RICARDO MELITO CALDAS

Metodologia para implementacao de Sistema de Gestdo da Qualidade baseado

na norma ISO 9001:2008 em organizacido do segmento de treinamentos

Séao Paulo
2014



RICARDO MELITO CALDAS

Metodologia para implementagio de Sistema de Gestdo da Qualidade baseado
na norma ISO 9001:2008 em organizacdo do segmento de treinamentos

Monografia apresentada &  Escola
Politécnica da Universidade de S&o Paulo
para obtencéo do titulo de Especialista em
Gestéo e Engenharia da Qualidade

Orientador: Prof. Dr. Adherbal Caminada
Netto

Sao Paulo
2014




RICARDO MELITO CALDAS

Metodologia para implementacio de Sistema de Gestdo da Qualidade baseado
na norma ISO 9001:2008 em organizagdao do segmento de treinamentos

Monografia apresentada & Escola
Politécnica da Universidade de S&o Paulo
para obtengdo do titulo de Especialista em
Gestdo e Engenharia da Qualidade

Orientador: Prof. Dr. Adherbal Caminada
Netto

Sao Paulo
2014



AGRADECIMENTOS

Primeiramente agradeco a Deus por ter me dado o dom da vida e a disposicéo e
energia necessarias para guiar meu trabalho e meus estudos.
Agradeco aos meus familiares e amigos, por terem me ajudado a ter o equilibrio

necessario, me apoiando e incentivando em todos os momentos.



RESUMO

A presente monografia explica a metodologia para a implementacéo de um sistema
de gestdo da qualidade, de acordo com a NBR ISO 9001:2008 (ABNT), em uma
organizacdo prestadora de servicos que atua especificamente no segmento de
treinamentos. O trabalho envolve a explicacéo de conceitos relativos & Gestao da
Qualidade focada em servigos, bem como explicagéo dos requisitos abordados pela
referenciada norma, que traz as referéncias para a implementacéo do Sistema de
Gestdo da Qualidade. Adicionalmente, um estudo de caso em uma organizagdo do
segmento de treinamentos ¢ alvo deste trabalho (E:om relato da situagdo atual desta
organizagdo), de modo a evidenciar como os conceitos e ferramentas relativos a
Qualidade sdo implementados de forma a atender aos critérios estabelecidos pela
referenciada norma e quais as melhorias que podem ser alcancadas por esta
organizacdo. Para tanto, o formato de implementacéo, desde o mapeamento dos
processos, criacdo da documentacdo da qualidade e sugestéo para implementacéo,

s&o explanados nesta monografia.

Palavras-chave: Qualidade. NBR ISO 9001:2008 (ABNT). Treinamento.



ABSTRACT

This monograph sets out to explain the methodology for implementation of a quality
management system, according to standard NBR ISO 9001:2008 (ABNT), in a
service company that specifically acts in training field. The monograph involves the
conceptions explanation regarding Quality Management focused in services, as well
explanation of requirements of mentioned standard, wich brings references for
implementation of Quality Management System. Additionally, a case in a training
company is the target of this monograph (with report of current situation of company),
to evidence how concepts and tools regarding Quality are implemented for comply
the criteria established by the mentioned standard and the improvements that can be
reached by this company. For that, the implementation format, since the mapping
processes, quality documentation preparation and suggestion for implementation, is

explain on this monograph.

Keywords: Quality. NBR ISO 9001:2008 (ABNT). Training.
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1 INTRODUGAO

A presente monografia explanou sobre a metodologia para a implementacéo de
processos de forma a compor um Sistema de Gestéo da Qualidade em atendimento
a NBR ISO 9001:2008 (ABNT) e de como esta metodologia pode ser aplicada pela
organizacéo objeto do estudo de caso desta monografia.

Em sua conclusdo, esta monografia analisou a viabilidade da utilizagdo da
metodologia apresentada para a implementacdo de um Sistema de Gestao da
Qualidade baseado na NBR ISO 9001:2008 (ABNT) na organizacéo objeto do

estudo de caso frente as sistematicas descritas para os processos.

1.1 OBJETIVO
Os obijetivos principais desta monografia foram:

e Elaborar uma metodologia para impleméntagéo de um Sistema de Gestéo da
Qualidade por uma organizagdo que atua com prestagdo de servicos, por
meio da criagéo de sistematicas para cada processo necessario que atendam
aos requisitos da NBR ISO 9001:2008 (ABNT);

e Prover um guia para a implementacédo desta metodologia pela organizacao

objeto do estudo de caso desta monografia.

A justificativa desta monografia se deu pela premissa citada no inicio desta
introdugcdo e também possui embasamento na NBR ISO 9001:2008 (ABNT) que
afirma em seu item 1.2 (2008, p. 1): “todos os requisitos desta Norma s&o genéricos
e se pretende que sejam aplicaveis a todas as organizagdes, independentemente do
seu tipo, do seu porte e do produto que fornecem’. Vale destacar que, de acordo
com o item 3 da NBR I1SO 9001:2008 (ABNT), produto pode também significar

servico.

Por sua vez, a relevancia desta monografia se apoiou na necessidade de mercado
que as organizagbes possuem, independente do ramo de atuacdo, em fornecer
produtos e servicos cada vez mais aderentes aos requisitos de seus clientes (e
também outros, tais como requisitos legais e requisitos gerados pela prépria
organizacéo) para alcangar a satisfacdo dos mesmos. Para tanto, um sistema de
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gestdo que privilegia a abordagem de processos auxilia no atendimento desta

necessidade.

1.1 ESCOPO
O escopo desta monografia foca na implementacdo de um Sistema de Gestéo da

Qualidade baseado na NBR ISO 9001:2008 (ABNT) para uma organizagdo que atua
no segmento de treinamentos, ndo sendo entao aplicavel para segmento industrial

ou qualquer outro segmento de servigo.

Especificamente em relagdo a organizacdo objeto do estudo de caso desta
monografia, foram considerados somente os treinamentos denominados “n&o
registrados”, ou seja, treinamentos que nao possuem credenciamento junto aos
acreditadores nacionais efou internacionais. Treinamentos credenciados aos
acreditadores nacionais efou internacionais (denominados LAC — Lead Accreditation
Course) ndo foram alvos desta monografia, uma vez que tais treinamentos devem
obrigatoriamente seguir as sistematicas preconizadas por estes acreditadores.
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2 FUNDAMENTAGAO

2.1 REVISAQ DA LITERATURA

A NBR 1SO 9000:2005 (ABNT), em seu item 3.1.1 (2005, pag.8) define Qualidade
como: “grau no qual um conjunto de caracteristicas inerentes satisfaz a requisitos”.
Dentro do contexto de Gestdo da Qualidade, entendendo que os requisitos
correspondem as necessidades que devem ser obrigatoriamente atendidas (geradas
por diversas fontes tais como clientes, legislagéo aplicavel ao produto ou servigo,
normas de sistemas de gestdo e a propria organizacdo) e que as caracteristicas s&o
as propriedades que diferenciam um produto ou servigo, pode-se convencionar que
a qualidade consiste em atender ao cliente satisfazendo as suas expectativas

(expressas pelos requisitos) de forma a obter a sua satisfacéo.

Ampliando o conceito acima para a insergdo da qualidade dentro de uma
perspectiva de gestdo, Paladini (2012) define que a Gestéo da Qualidade consiste
no conjunto de atividades coordenadas para dirigir e controlar uma organizagao com
relagdo a qualidade, englobando o planejamento, o controle, a garantia e a melhoria
da qualidade. Nesta abordagem, a organizagéo necessita compreender que todos os
seus processos devem ter como objetivo primordial o atendimento aos requisitos dos
clientes, mesmo aqueles processos que ndo possuem contato direto com o cliente
ou que diretamente ndo atuam na realizagdo do produto ou servigo; assim, sera
possivel criar uma interagdo eficaz entre todos os processos, de forma que o
sistema de gestéo seja moldado em torno da qualidade e com foco no cliente.

Como resultado desta evolugéo, a organizagido poderd implementar um Sistema de
Gestdo da Qualidade, definido pela NBR ISO 9000:2005 (ABNT) em seu item 3.2.3
(2005, p. 9) como: “sistema de gestdo para dirigir e controlar uma organizagéo no
que diz respeito a qualidade”. Este sistema de gestéo, quando devidamente
implementado, traz beneficios reais para a organizagao, sempre com enfoque em
seu desenvolvimento mediante aplicagdo da melhoria continua para que ela possa
continuar atendendo aos requisitos de seus clientes, mesmo frente as mudancas

causadas por forgas internas e externas.
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Cabe ressaltar que a NBR 1SO 9001:2008 (ABNT), conforme expresso em seu item
1.1, especifica requisitos para um sistema de gestdo da qualidade quando uma
organizacdo necessita demonstrar sua capacidade para fornecer produtos que
atendam de forma consistente aos requisitos do cliente e requisitos estatutarios e
regulamentares aplicaveis, e pretende aumentar a satisfagéo do cliente por meio da

aplicacéo eficaz do sistema, incluindo processos para melhoria continua do sistema.

E importante também deixar claro que quando a NBR ISO 9001:2008 (ABNT) utiliza
o termo “produto’, este também pode significar “servigo”. Indo além do conceito

normativo, para Las Casas (2007) servigos sdo atos, agdes, desempenho.

Pelo fato desta monografia tratar da elaboragdo de uma metodologia para a
implementacdo de um Sistema de Gestdo da Qualidade com base na NBR ISO
9001:2008 (ABNT) especificamente para uma organizagdo que presta servigos
(segmento de treinamentos), é necessario também destacar que apesar dos
requisitos expressos por esta norma serem aplicaveis a qualquer tipo de
organizagdo independente de porte e complexidade, existem diferencas
significativas que devem ser consideradas e que implicardo no sucesso desta
implementagdo. A primeira diferenca estd no fato que, diferentemente para uma
industria onde o resultado é um produto fisico (ou seja, é possivel avalia-lo sob uma
6tica exclusivamente quantitativa por meio de medigbes), o resultado de uma
prestacdo de servigo é aigo intangivel, onde o cliente avaliara a qualidade de forma
qualitativa, e esta avaliagio estara carregada de diversos outros fatores, como, por
exemplo, a forma pela qual o servigo é prestado. De acordo com Corréa (2002), a
avaliacdo do cliente decorre da satisfagdo que o servigo propicia e resulta da
comparacdo entre suas expectativas e suas percepgbes a respeito do proprio
servigo. Expondo um exemplo especifico para a organizagéo objeto de estudo, um
treinamento ministrado ndo é avaliado somente pelo conteldo (evidenciado pela
competéncia técnica do instrutor acerca do tema em questéo), mas também pela
forma que o treinamento é ministrado (didatica do instrutor, aproveitamento da carga
horéria, realizacdo de exercicios com os alunos) e condigdes de bem-estar
(instalagdes e acomodagées do local). Com isso, é possivel verificar que um servigo
é avaliado essencialmente por critérios qualitativos, possuindo impacto direto na

satisfacdo do cliente. Um dos fatores de sucesso estd na forma pela qual a
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organizacdo que presta os servicos consegue tornar mensuravel a avaliacao
qualitativa de seus clientes (atribuindo formas de medicdo por uma btica
quantitativa), obtendo parametros para definicdo de metas para seus processos.

A implementacdo de um Sistema de Gest&o da Qualidade baseado na NBR ISO
9001:2008 (ABNT) para uma organizagéo de servigos pode esbarrar na duvida de
como se pode implementar um sistema de gestdo (ndo somente em relagéo a
Qualidade) em um negdcio onde a interagéo humana acaba sendo maior em relagéo
a uma organizacdo do segmento industrial. De acordo com Paladini (2012), as
dificuldades na conducéo de um processo gerencial bem estruturado em uma
organizacéo de servigos fizeram com que a gestdo dessas organizagbes fosse feita
de forma personalista, com base em intuicdo e talento pessoal de empresarios e de
gerentes. Mesmo frente a esta duvida, vale relembrar que a NBR 1SO 9001:2008
(ABNT) especifica em seu item 1.2 (2008, p. 1) que: “todos os requisitos desta
norma sdo genéricos e se pretende que sejam aplicaveis & todas organizacgoes,
independentemente do seu tipo, do seu porte e do produto que fornecem”.

E necessario entdo que um gerenciamento eficaz das etapas que constituem a
prestacdo de um servico, desde a sua concepgdo e mapeamento até a sua
execucdo, seja realizado. Adicionalmente, as interagdes humanas (inerentes a
prestacdo de servicos) deverdo ser consideradas, bem como os impactos que
podem ser gerados ao cliente. Invariavelmente, é necessario que esta organizagao
dedique esforcos consistentes na gestdo dos seus processos; de acordo com a ISO
9004 (ABNT 2010), convém que os processos sejam gerenciados como um sistema,
através da criacdo e compreensao das redes dos processos, suas consequéncias e
suas interagbes. Da mesma forma que para uma organizagao que atua no ramo
industrial, & de grande importdncia que a organizagéo prestadora de servigos
estabeleca formas mensuraveis para comparar os resultados dos processos frente
as metas determinadas e também monitorar tendéncias futuras em relagéo ao seu

desempenho de forma a atestar que os processos atendem aos objetivos propostos.

De acordo com Campos (2004), todos aqueles resultados (itens de controle) que a
organizacéo deseja manter devem ser monitorados e comparados com uma faixa de

resultados aceitaveis.



17
Por meio da aplicacéo da metodologia para implementagéo deste sistema de gestao,
uma organizagdo que presta servicos pode almejar demonstrar diferenciais
competitivos aos seus clientes e tornar-se referéncia no mercado que atua. De
acordo com Parasuraman (1990) servigos excelentes criam verdadeiros clientes, os
quais estdo felizes em ter escolhido a organizagéo apos a experiéncia do servigo.
Como consequéncia da prestacdo de servigos neste nivel de exceléncia, a
organizacdo podera perpetuar seu negocio por meio da fidelizagcdo dos seus

clientes.

Com base nessas consideracdes, esta monografia pretende demonstrar uma
metodologia de implementag&o de um sistema de gestdo com base na NBR ISO
9001:2008 (ABNT) que pode ser realizada em uma organizagéo que presta servigos
tdo eficazmente quanto numa organizagéo que atua no ramo industrial por meio de

uma preparagéo adequada.

2.2 QUALIDADE

A qualidade é um dos temas de maior evidéncia atualmente no mundo corporativo. A
sua evolugdo, por meio da histéria, veio a comprovar que ela realmente se tornou
um grande diferencial em todos os mercados existentes; quanto mais competitivo for
o mercado em quest&o, maior sera o diferencial que a qualidade representara nessa

disputa.

2.2.1 Definigao

Atualmente, devido as opgdes existentes e a grande quantidade de informagdes que
circulam livremente, se torna bastante complexo encontrar uma definicdo Unica e
exata para qualidade. Assim, o melhor a se fazer é reunir as definicdes ja atribuidas
a qualidade para tentar expor o que por ela é englobado e a sua respectiva

importancia.

A definicdo basica diz que qualidade é aquilo que o cliente quer. Mas essa definicao
implica em um questionamento 6bvio: serd que todos os clientes possuem o
conhecimento necessario para diferenciar a qualidade entre os produtos e servigos
existentes? A definicdo colocada no inicio deste paragrafo aplica-se ao cliente que
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tem discernimento para distinguir um produto ou servico que realmente tenha

qualidade entre tantos outros.

A NBR ISO 9000:2005 (ABNT), em seu item 3.1.1 (2005, p. 8), diz que: “qualidade é
o grau no qual um conjunto de caracteristicas inerentes satisfaz a requisitos”.
Porém, esta definicdo é altamente técnica, sendo aplicavel apenas as organizagbes
e profissionais que atuam com Gestdo da Qualidade, e é necessario que a definicao

de qualidade seja compreendida por todos os tipos de pessoas que lidem com ela.

Devido as diversas definicdes acerca da qualidade, sera elaborado nesta monografia
o conceito de qualidade que deriva da eficaz implementacéo e manutencado de um
Sistema de Gestdo da Qualidade, de forma a agregar valor aos clientes de uma
organizagdo. Sendo assim, sera assumida a interpretagdo de que qualidade éo
diferencial existente em um produto ou servico que gera valor agregado a

organizacgao e ao seu cliente, beneficiando a sociedade e o seu desenvolvimento.

2.2.2 Evolugéo da Qualidade

A qualidade sempre esteve presente na vida do ser humano, inclusive na pré-
histéria. Pode-se citar como exemplo a preocupacdo com a agricultura, ja que era
dela que o ser humano extraia sua alimentagéo e, consequentemente, deveria fazé-
lo com qualidade. Outro exemplo bastante claro da utilizagdo de métodos que
buscavam a qualidade é a construgio das famosas piramides do Egito. A primeira
piramide egipcia foi construida por meio de um sistema de normas criado pelo
arquiteto-chefe Imhotep que abrangia extragdo, corte e polimento das pedras,
contribuindo imensamente para o sucesso dessa construgdo. Com isso, a piramide
em degraus ficou registrada como o primeiro arranha-céu da histdria. Logicamente,
as outras piramides egipcias também foram marcadas por processos que tinham
com obijetivo a qualidade (ARAUJO, 2007).

Vale destacar também o Império Romano que, utilizando conhecimentos
arquitetdnicos do povo grego, promoveu o desenvolvimento da engenharia civil,
durante esse império diversos prédios foram construidos, o que exigiu uma grande
quantidade de mé&o-de-obra qualificada. Para tal, foram criados métodos de
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construcdo simples que envolviam estruturas de tijolos e enchimentos de cimento;
as paredes eram cobertas com placas de marmore (ARAUJO, 2007).

Passando um pouco mais adiante na histéria, a qualidade também esteve presente
no final do feudalismo e no inicio da sociedade burguesa. Neste cenario, o artes&o
detinha o controle de todo o processo produtivo, desde a sele¢do de matérias-
primas até a venda para o seu consumidor; devido ao crescimento do seu negdcio, o
artesdo passou a contratar empregados e aprendizes, que deviam aplicar os
conceitos de qualidade por ele definidos na fabricagéo dos produtos (ARAUJO,
2007).

Na Revolugdo Industrial, que teve como principal fator a utilizagédo de maquinas a
vapor, houve uma grande explos&o na producdo e comercializagdo de produtos.
Porém, com essa revolugdo, o produtor ficou mais distante de seu consumidor,
dificultando a comunicacéo entre eles. O arteséo, antes dono de todo o processo
produtivo, passou a ser apenas um empregado. A qualidade passou a ser
responsabilidade do supervisor, que chefiava os arteséos (ARAUJO, 2007).

A Primeira Guerra Mundial também foi um marco importante e significativo na
histéria da qualidade. Nessa época, a qualidade das armas mais sofisticadas e seus
componentes eram fatores fundamentais para se obter sucesso na guerra,
transformando-se em prioridade. Como essa industria era controlada diretamente
pelo governo, era exigida a inspecdo de seus fornecedores visando assegurar a
qualidade de todos os componentes bélicos. Com a Guerra Fria, iniciada apos o
término da Segunda Guerra Mundial, constatou-se que n&o era suficiente preocupar-
se com a qualidade apenas no setor operacional da organizagéo, pois os maiores
problemas ocorriam na comunicagdo entre os diferentes niveis hierarquicos
(ARAUJO, 2007).

No Brasil, a qualidade demorou a se desenvolver, por ainda ser uma nagao jovem e
em processo de formagdo. O passo mais significativo dado em direcao a qualidade
ocorreu no governo de Juscelino Kubitschek de Oliveira (1956-1961), por meio do
Plano de Metas. Nele, a produgdo nacional era acompanhada desde o seu inicio até
a comercializacdo, resultando em um padrdo produtivo. Destaca-se também a
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industria automobilistica brasileira que, com a sua cultura de qualidade estimulada
pelo processo de globalizagéo, encontra-se atualmente em um padréo de qualidade
tdo elevado quanto os seus similares importados (ARAUJO, 2007).

2.2.3 Gestdo da Qualidade

O préximo passo, apos compreender a definigdo de qualidade, é contextualiza-la no
cendrio organizacional, promovendo sistematicas de trabalho que priorizem a
satisfagdo do cliente mediante fornecimento de um produto ou servico que atenda

suas necessidades.

Para tanto, a organizagdo precisa assumir a qualidade como atividade de gestao, e
deste entendimento surgiu a Gestdo da Qualidade, que é a jungéo de atividades
coordenadas para controlar a organizagéo no que diz respeito a qualidade.

A Gestao da Qualidade consiste nas seguintes etapas:

e Planejamento da Qualidade — engioba o estabelecimento de objetivos,
implementagdo de processos e alocagdo de recursos necessarios ao
cumprimento dos objetivos da qualidade tragados pela organizagao;

e Controle da Qualidade — envolve os monitoramentos e medicdes relativas ao
cumprimento dos objetivos e requisitos da qualidade;

¢ Garantia da Qualidade — significa a confianga que é gerada pela organizagéo
devido ao cumprimento dos requisitos da qualidade;

e Melhoria da Qualidade — como consequéncia da execugéo das etapas
anteriores, esta melhoria significa aumentar a eficacia e eficiéncia dos

processos de organizagao, promovendo a melhoria continua.

A aplicacdo destas etapas culmina em uma gestdo onde 0s processos estdo
direcionados ao cliente, visando sua satisfagdo. Basicamente, um Sistema de
Gestao da Qualidade apodia-se nos seguintes pilares:
o Estabelecimento de uma politica da qualidade;
o Desdobramento da politica da qualidade em objetivos mensuraveis;
e Mapeamento dos processos (identificando insumos necessarios, descrevendo
sua execucao e prevendo saidas desejadas),

o A descricdo da interacdo entre os processos mapeados;
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e FElaboragdo de documentagio necessaria, podendo envolver manuais,
procedimentos, registros, instrugdes de trabalho e outras;
e Criagdo de indicadores como forma de medir e monitorar processos e produto
Ou Servico.
Desta forma, a NBR SO 9001:2008 (ABNT) informa os requisitos necessarios para a
implementacdo de um sistema de gestdo voltado para a qualidade e que vise

atender aos pilares acima.

2.3 NBR ISO 9001: 2008 (ABNT)
A NBR ISO 9001:2008 (ABNT) teve sua primeira edi¢cdo publicada pela International
Organization for Standardization em 1987; atualmente, esta norma encontra-se em
sua quarta edicdo (as edi¢bes anteriores foram 1994 e 2000). A NBR 1SO 9001:2008
(ABNT) faz parte da familia de normas ISO 9000, que possui também as seguintes
normas:
e NBR ISO 9000:2005 (ABNT) — aborda os termos e linguagem basica acerca
de Gestdo da Qualidade;
e NBR ISO 9004:2010 (ABNT) — orienta sobre a implementacéo dos requisitos
que constam na NBR ISO 9001:2008 (ABNT);
e NBR ISO 19011:2012 (ABNT) — fornece diretrizes para a realizagdo de
auditorias de Sistema de Gestédo da Qualidade.

O foco central da NBR 1SO 9001:2008 (ABNT) é o estabelecimento de um Sistema
de Gestdo da Qualidade por uma organizag&o, cuja principal finalidade é forecer ao
cliente produtos consistentes com os requisitos para aumentar a sua satisfagao

(inclusive, sendo este o escopo de aplicagéo da norma).

Para atender este escopo, de acordo com a NBR ISO 9001:2008 (ABNT) a
organizacdo necessita estabelecer processos. Conforme definicdo ja bastante
disseminada, o processo consiste em uma atividade que possui entradas (insumos
para realizar determinada atividade), realiza a transformacéo destas entradas e gera
as saidas (que correspondem ao resultado esperado do processo). Estes processos
devem incluir as atividades de gest&o, provisdo dos recursos necessarios, realizagcéo
do produto e sisteméticas para medir, analisar e melhorar o Sistema de Gestéo da
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Qualidade. Com isso, a norma estabelece os requisitos para implementar este
sistema de gestéo, sempre com énfase no que deve ser feito, e ndo em como fazer

visto que isto é algo particular de cada organizagao.

Vale ressaltar que para a NBR 1SO 9001:2008 (ABNT) produto pode significar
também servico, tendo o mesmo sentido; exatamente por este fato, a norma se
aplica a qualquer tipo de organizag&o, independentemente do ramo de atividade em
que atua ou do porte. A norma também permite que a organizacdo exclua um ou
mais requisitos, desde que seja da sec¢do 7 (Realizagéo do Produto) e que o0 mesmo

ndo seja aplicavel ao negbcio da organizagao.

A NBR ISO 9001:2008 (ABNT) estd baseada nos 8 principios de gestdo da
qualidade, que devem nortear um Sistema de Gestéo da Qualidade e auxiliar no
aperfeigoamento do mesmo, a saber:

e Foco no cliente => a organizag&o precisa compreender as necessidades reais
e expectativas dos seus clientes, devido a dependéncia que a organizagao
tem dos seus clientes para sobreviver no mercado;

o Lideranca => em um Sistema de Gestéo da Qualidade, o lider estabelece o
rumo da organizagéo estabelecendo estratégias e tragando metas para atingir
os objetivos previamente determinados; para tanto, é necessério que um lider
crie uma atmosfera que propicie o envolvimento de todos os colaboradores da
organizagéo;

e Envolvimento de pessoas => a organizacdo deve assegurar que O0S
colaboradores de todos os niveis participem ativamente do Sistema de
Gestio da Qualidade, de forma a otimizar a utilizagéo de suas habilidades em
beneficio da organizacao;

e Abordagem de processo => as atividades realizadas, bem como 0s recursos
utilizados, devem ser gerenciados como processos (conforme definicgo
exposta anteriormente);

e Abordagem sistémica para a gestdo => é o resultado da correta aplicagdo do
principio anterior citado, uma vez que o conjunto dos processos corresponde
ao sistema de gestdo, e culminando no entendimento das relagbes e

interagbes entre estes processos no que correspondem a troca de
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informacdes, insumos e quaisquer outros tipos de interagbes necessarias
para bom andamento do sistema de gestéo;

e Melhoria continua => parte do pressuposto que nada é tdo bom que n&o
possa ser melhorado, de forma que a organizagéo aumente sua capacidade
em atender requisitos estabelecidos, devendo este ser um objetivo
permanente da organizagao; segundo Mello (2002), a melhoria continua pode
ser aplicada para promover atividades com base na prevengéo;

o Abordagem factual para tomada de deciséo => as decisbes da organizacéo
devem estar baseadas em fatos, dados e informagbes provenientes da
correta execucdo das atividades que fazem parte dos processos do Sistema
de Gestao da Qualidade;

e Beneficios mutuos nas relacbes com os fornecedores => a organizagéo deve
manter uma relacéo de parceria benéfica com os seus fornecedores, devido a
relagdo de interdependéncia que existe entre estas partes e, desta forma,

uma influenciando diretamente na outra.

O resultado da compreenséo dos principios acima citados e da correta aplicaggo dos
mesmos pela organizagdo proporcionard um Sistema de Gestdo da Qualidade
orientado ao cliente e a sua plena satisfagéo, para que produtos e servigos sejam
consistentemente fornecidos a ele, além de melhorar continuamente seus processos

visando adaptagdo as mudangas que venham a acontecer.

Um Sistema de Gestdo da Qualidade deve ser representado pela unido de esforgos
da Alta Direcéo, incluindo a correta aplicacéo de recursos (financeiros, tecnoldgicos
e humanos) para a realizagdo de um produto ou a prestagéo de um servigo que
atenda aos requisitos estabelecidos pelo cliente; para que a organizagéo consiga se
manter atendendo aos requisitos, é necessario estabelecer controles e métodos
para a medigdo e analise de todos os processos e dos produtos efou Servicos,

resultando na melhoria continua do sistema de gestao.

Este sistema de gestdo, unindo os componentes citados no paragrafo anterior, €

representado pela figura abaixo:
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Figura 1 — Modelo de um SGQ baseado em processo
Fonte: NBR 1SO 9001:2008 (ABNT)
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do produto

' Requisitos I

2.3.1 Requisitos

De acordo com a NBR 1SO 9000:2005 (ABNT), em seu item 3.1.2 (2005, p. 8),
requisito & “necessidade ou expectativa que & expressa, geralmente, de forma
implicita ou obrigatéria”. Partindo do principio colocado por esta definicdo pode-se
entender que um requisito gera um dever para a organizagao, ou seja, algo que ela,

mandatoriamente, precisa cumprir.

Porém, devido ao mercado altamente globalizado e interativo, diversas fontes
podem gerar estes requisitos para a organizagdo que deseja implementar um
Sistema de Gestdo da Qualidade com base na NBR I1SO 9001:2008 (ABNT),
cabendo destacar as seguintes:

e Mercado => o cliente, por meio de suas solicitacdes e particularidades,
expressa o que necessita especificando pontos técnicos para o fornecimento
de um determinado produto ou prestagéo de um determinado servigo, bem
como outros dados inerentes (tais como prazo de entrega, periodo para
prestagdo de servigo, condigbes de faturamento, entre outros), apesar de
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existir uma negociacdo comercial envolvendo a organizagao e o cliente, a
partir do momento em que um contrato é firmado, os itens nele contidos
geram obrigagdes a serem cumpridas pela organizagao;

e Legislagdo => as leis (de acordo com o foco desta monografia, leis aplicaveis
ao produto fornecido ou servico prestado pela organizacdo ao mercado)
determinam obrigacées explicitas que a organizacdo deve cumprir, sendo a
mesma passivel de multas e outros tipos de sangbes no caso do néo
atendimento;

o NBR ISO 9001:2008 (ABNT) => a partir do momento que uma organizagao
opta por certificar o seu Sistema de Gestdo da Qualidade na NBR ISO
9001:2008 (ABNT), a propria norma, por meio dos seus requisitos, gera
obrigacbes e deveres que a organizagéo precisa cumprir caso deseje manter
sua certificacdo e poder usufruir dos beneficios por ela gerados;

e A prépria organizagdo => estdo incluidos aqui os requisitos internos da
organizagdo, expressos, na maioria das vezes, por politicas, diretrizes,
planejamento estratégico, procedimentos, instrugdes de trabalho e demais

sistematicas de trabalho.

Como consequiéncia, as fontes que geram requisitos para a organizagado também
correspondem as partes interessadas no Sistema de Gestdo da Qualidade da
Organizacdo, uma vez que estas partes possuem interesse direto em que a
organizacdo seja capaz de atender tais requisitos e, com isso, proporcionem
beneficios as partes. Para ilustrar esta situagdo, basta imaginar o governo brasileiro
(que elabora e publica as leis que devem ser atendidas): o sucesso da organizacéo
em atender as legislacbes gera arrecadacdo ao govemo por meio de tributos, e
também cria uma forma padronizada de atuacéo das organizagbes inseridas em

determinado mercado, de forma que possam ser mais bem controladas.

Esta monografia, por meio desta subsecdo, foca a explicagéo dos requisitos
constantes na NBR 1SO 9001:2008 (ABNT), que formam a base primaria necessaria
para 0 sucesso na implementagdo de um Sistema de Gestdo da Qualidade.
Especificamente, as segdes 4, 5, 6, 7 e 8 foram alvos de interpretacdo desta
monografia, uma vez que tais segdes possuem o0s requisitos que devem ser

implementados pela organizacao.
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As segbes da NBR ISO 9001:2008 (ABNT) anteriores as acima citadas fornecem
uma explicacdo basica em relagdo & norma, correspondendo a introdugao,
explicacdo sobre abordagem de processo, descricéo da relagédo com a NBR ISO
9004:2010 (ABNT) e compatibilidade com outros sistemas de gestéo. Sao também
abordados, com a finalidade de prover conceitos fundamentais da norma, itens
especificos envolvidos pelo Sistema de Gestéo da Qualidade: escopo, aplicagéo da
norma, referéncia normativa e termos e definigées.

2.3.2 Secéo 4 — Sistema de Gestéo da Qualidade

A primeira frase desta segdo estabelece que a organizacdo deve estabelecer,
documentar, implementar e manter um Sistema de Gest&o da Qualidade que esteja
de acordo com os requisitos da NBR ISO 9001:2008 (ABNT) e melhorar
continuamente a eficacia deste sistema.

Esta secdo estabelece, de forma resumida, os requisitos gerais que uma
organizacéo deve se preocupar e implementar para formar seu Sistema de Gestao
da Qualidade, chamando atengao para os seguintes topicos:
e A necessidade de determinar processos na organizacdo, incluindo a
sequéncia légica e interagdo dos mesmos e estabelecer formas de monitorar
e medir, onde aplicavel, estes processos,
e Disponibilidade de recursos e informagGes, de modo que o Sistema de
Gestao da Qualidade seja mantido eficazmente;
e Determinagdo de métodos e estabelecimento de critérios para garantir a
correta operacgdo e controle dos processos, incluindo a implementacao de
acdes corretivas para atingir os resultados esperados dos processos €

promover a melhoria continua.

Também é deixado claro que a organizagdo pode terceirizar qualquer processo (e,
para um Sistema de Gestéo da Qualidade, processo terceirizado é entendido como
um processo ou parte dele necessario ao Sistema de Gestao da Qualidade e que a
organizacéo escolhe que sua execugéo seja feita por uma parte externa a ela).

Porém, sob nenhuma hipétese, o fato de terceirizar um processo ou parte dele
exime a responsabilidade da organizagéo sobre o mesmo, especialmente perante o
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cliente. Para tanto, a norma estabelece que a organizagdo deve estabelecer formas
de controle em relacéo ao terceirizado, sendo estas formas de controle tao rigidas
quanto o impacto que as atividades desempenhadas por este terceiros possam ter

no cliente da organizacéo.

E nesta secdo que a NBR 1SO 9001:2008 (ABNT) relaciona a documentag&o minima
que uma organizagéo necessita para o seu Sistema de Gest&o da Qualidade. Deve-
se destacar que ndo ha uma extensdo minima ou maxima que a documentagao
precisa ter; isto dependera diretamente do porte da organizagéo, da complexidade

das suas atividades e da competéncia do pessoal envolvido nas atividades.

Basicamente, a NBR 1SO 9001:2008 (ABNT) estabelece como documentos minimos
declaragdes documentadas da palitica da qualidade e os objetivos da qualidade dela
desdobrados, um manual da qualidade com os procedimentos documentados e tipos
de registros requeridos pela norma; adicionalmente, a norma informa que outros
documentos e tipos de registros podem fazer parte do sistema de gestéo, se a
organizacdo julgar necessario. Esta documentagéo, quando devidamente elaborada
e mantida, provera e comprovara a conformidade do Sistema de Gestdo da
Qualidade frente 8 NBR 1SO 9001:2008 (ABNT).

A partir da definicio da documentagéo necessdria, a NBR 1ISO 9001:2008 (ABNT)
passa a dar énfase ao contetido do manual da qualidade, que deve incluir o escopo
do Sistema de Gestdo da Qualidade com as justificativas de eventuais exclusdes de
requisitos da norma, os procedimentos documentados elaborados ou uma referéncia
a eles e a descricdo da interagéo dos processos que compdem o sistema de gestao.

Especificamente para documentos e registros, a NBR ISO 9001:2008 (ABNT) foca
no controle que a organizagdo precisa ter sobre os mesmos. Primeiramente é
necessario esclarecer o significado destes termos: de acordo com a NBR ISO
9000:2005 (ABNT), documento é a informagéo e o meio no qual ela se encontra
disponivel e registro é o documento que demonstra os resultados ou fornece

evidéncias de que as atividades foram realizadas.
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A NBR I1SO 9001:2008 (ABNT) estabelece que, para controlar documentos, a
organizacgéo precisa estabelecer um procedimento documentado que contemple as
seguintes sistematicas: aprovacédo de documentos antes da emissdo e re-aprovagao
quando revisados, identificacdo de alteragbes e situagdo da revisdo atual dos
documentos, disponibilidade nos locais de uso, assegurar que documentos sejam
legiveis e identificaveis, controle de documentos de origem externa (aqueles que
ndo foram elaborados pela organizagio, mas s&0 necessarios para a operagao
eficaz do Sistema de Gestdo da Qualidade) e formas para evitar 0 uso nao
intencional de documentos obsoletos e como identifica-los. Da mesma forma, o
controle de registros também requer um procedimento documentado, abrangendo
sistematicas para identificagdo, armazenamento, protecéo, recuperacao, retengéo e
disposicdo destes registros, sendo que os mesmos devem ser mantidos legiveis,

identificaveis e rastreaveis.

2.3.3 Secéo 5 — Responsabilidade da Diregao

A Direcdo (na norma, chamada como Alta Direcdo) precisa demonstrar
comprometimento na implementagéo e manutengéo do sistema de gestdo, uma vez
que as decisdes sdo tomadas por ela. Para a NBR 1SO 9001:2008 (ABNT), a Alta
Direcdo demonstra este comprometimento das seguintes formas (que sé&o
detathadamente descritas ao longo desta se¢&o):

e Comunicando a importancia em atender aos requisitos estabelecidos pelo
cliente (que é a forma de demonstrar que a organizagdo possui foco no
cliente), bem como requisitos legais relacionados ao produto ou servigo
oferecido ao mercado;

e Estabelecendo a politica da qualidade da organizacdo e desmembrando-a em
objetivos da qualidade;

o Realizando andlises criticas e disponibilizando recursos necessarios para o

sistema de gestéo.

O foco no cliente também é alvo desta segdo. A NBR ISO 9001:2008 (ABNT), no
requisito 5.2 (2008, p. 4), estabelece que “A Alta Direcao deve assegurar que oS
requisitos do cliente sejam determinados e atendidos com o propésito de aumentar a

satisfacédo do cliente][...]".
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A Politica da Qualidade é um documento que traduz as intengdes da organizagéo
em relagdo a qualidade, por meio de um compromisso firmado formalmente. De
acordo com a NBR 1SO 9001:2008 (ABNT), esta politica deve no minimo conter um
comprometimento formal com o atendimento aos requisitos (estabelecidos pelos
clientes e pelas leis associadas ao produto ou servigo) e com a melhoria continua do
sistema de gestdo da qualidade. Adicionalmente a organizagdo pode, caso julgue
necessario, assumir outros compromissos. A politica deve estar apropriada ao
proposito de negdcio da organizacdo e permitir seu desdobramento em objetivos da
qualidade. Por ser uma politica que se refere ao sistema de gestéo de forma global,
a Politica da Qualidade deve ser comunicada para toda a organizacdo e todos os
colaboradores devem compreender o seu significado. Ela também deve ser
analisada criticamente para verificar sua adequacéo e, por ser um documento, esta

politica pode ser revisada se necessario.

Como forma de comprovar que a organizagdo cumpre com aquilo que se
comprometeu formalmente na Politica da Qualidade, é necessario estabelecer os
objetivos da qualidade. Tais objetivos devem ser estabelecidos nas funcGes e nos
niveis pertinentes da organizagio e devem ser mensuraveis. A organizacdo deve
também assegurar que sejam determinados objetivos da qualidade necessarios para
atender aos requisitos do produto ou servico. Em outras palavras, estabelecer
objetivos da qualidade significa a organizagdo comprovar de forma numérica que ela
cumpre a sua Politica da Qualidade, demonstrando ativamente o seu

comprometimento com o Sistema de Gestéo da Qualidade.

Pelo fato do Sistema de Gestdo da Qualidade ser algo complexo de ser
implementado e mantido, é necessdrio que a organizagdo mantenha a integridade
do seu sistema de gestdo frente s mudancgas que ocorrerdo. Apesar da NBR 1SO
9001:2008 (ABNT) néo citar quais seriam as fontes destas mudancas, habitualmente
elas estdo associadas as seguintes fontes: mercado, governo, economia e a propria
organizagdo. A idéia principal é que a integridade do Sistema de Gestao da

Qualidade seja mantida para que nao implique em impacto negativo no cliente.
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Visando estabelecer a amplitude de atuagdo dos colaboradores envolvidos no
Sistema de Gestao da Qualidade, a Alta Diregdo deve definir e comunicar, por toda

a organizagdo, as responsabilidades e autoridades relacionadas aos colaboradores.

A NBR ISO 9001:2008 (ABNT) chama atencdo para uma fungdo denominada
Representante da Direcdo, cujas principais fungbes séo:
e Assegurar o estabelecimento, a implementacdo e a manutengdo dos
processos,;
e Conscientizar toda a organizagdo sobre a necessidade do atendimento dos
requisitos definidos pelo cliente;
o Relatar o desempenho do Sistema de Gestdo da Qualidade a Alta Diregao,

bem como qualquer necessidade de melhoria.

Esta fungdo deve, de acordo com a NBR ISO 9001:2008 (ABNT), ser
desempenhada por um membro da administragéo da organizacao indicado pela Alta
Direcdo. E escolha da organizacdo definir se o colaborador designado para tal
funcdo se dedicard exclusivamente a estas fungbes ou desempenhara outras
atividades simultaneamente. A comunicacgdo interna também é um ponto que a
organizagdo precisa direcionar esforgos, de modo que formas adequadas de
comunicagdo acerca da eficacia do Sistema de Gestdo da Qualidade sejam

implementadas.

Esta secdo da NBR ISO 9001:2008 (ABNT) é finalizada com a principal acdo que a
Alta Direcdo deve desempenhar no Sistema de Gestdo da Qualidade: a analise
critica. Esta anélise deve ser realizada em intervalos planejados pela organizagao, e
sua realizacdo deve ser registrada de forma a evidenciar os topicos discutidos ao
longo da andlise critica. A NBR 1SO 9001:2008 (ABNT) estabelece guais séo as
entradas em relagio ao periodo avaliado para uma analise critica pela diregdo, a
saber: resultados de auditoria (internas, externas, de clientes), realimentacdo do
cliente, desempenho dos processos e atendimento dos requisitos do produto ou
servico, situagdo das agdes corretivas e preventivas, acompanhamento das acdes
estabelecidas em analises criticas anteriores, mudangas que possam trazer
qualquer tipo de impacto ao Sistema de Gestdo da Qualidade e recomendagdes
gerais de melhoria. Os resultados (retratados pelas saidas da andlise critica em
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relagdo as entradas anteriormente mencionadas) devem abranger a melhoria da
eficacia do Sistema de Gestdo da Qualidade e dos processos, melhoria do produto

ou servico em relagéo aos requisitos do cliente e necessidade de recursos.

2.3.4 Secao 6 — Gestado de Recursos

Esta secdo refere-se aos recursos que a organizacéo deve determinar e prover para
implementar e manter o seu sistema de gestdo da qualidade e continuamente
melhorar a eficacia do mesmo, bem como aumentar a satisfagdo dos seus clientes
por meio do atendimento dos seus requisitos. Cabe ressaltar que a NBR ISO

9001:2008 (ABNT) ndo aborda questdes financeiras da organizagao.

Com foco nos recursos humanos, a NBR ISO 9001:2008 (ABNT) estabelece que a
organizacéo deve considerar pessoal que desempenha atividades com impacto na
conformidade do produto; este pessoal devem ter competéncia comprovada por
meio de educagdo, treinamento, experiéncia e habilidade, de acordo com a funcéo
designada. E importante salientar que existe uma nota na NBR ISO 9001:2008
(ABNT) que esclarece que o impacto na conformidade do produto pode ser causado
direta ou indiretamente pelo pessoal envolvido, de forma a concluir que qualquer
colaborador envolvido em qualquer processo do sistema de gestdo deve ser

considerado neste momento.

Posteriormente, a NBR 1SO 9001:2008 (ABNT) determina que a organizacéo deve
estabelecer a competéncia para cada fungéo que impacte, direta ou indiretamente,
na conformidade do produto. Como forma de manter comprovacéo de atendimento
as competéncias previamente estabelecidas, € necessario manter registros do
pessoal frente as competéncias. Caso o colaborador nao possua a competéncia
exigida, a organizacdo deve tomar agdo (ou prover treinamento) para satisfazer a
competéncia ndo atendida inicialmente; isto inclui a avaliagdo da eficacia destas
acdes complementares, como forma de atestar que tais acOes obtiveram o resuitado
desejado. Complementarmente, todo o pessoal deve estar ciente da relevancia e
importancia das suas atividades e da sua contribuiggo no atendimento aos objetivos
da qualidade.
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A infra-estrutura também é abordada nesta secéo da NBR 1SO 2001:2008 (ABNT),
sempre com o foco no atendimento aos requisitos do produto; esta infra-estrutura
inclui espagos de trabalhos, equipamentos e servigos de apoio necessarios a
realizacdo do produto. Ainda com foco na conformidade do produto, o ambiente de
trabalho necessario deve ser determinado e gerenciado; entende-se ambiente de
trabalho as condicdes sob as quais se executa o trabalho, envolvendo fatores
fisicos, ambientais e outros. Os requisitos que envolvem infra-estrutura e ambiente
de trabalho terdo implicagdes diferentes de acordo com o segmento de atuagéo da
organizacdo, visto que em diversos segmentos existem leis especificas sobre estes

temas.

2.3.5 Secdo 7 — Realizacéo do Produto

Esta secdo da NBR 1SO 9001:2008 (ABNT), por meio dos seus requisitos, abordara
diversas sistematicas que se associam a processos importantes da organizagao;
desta forma, para a NBR ISO 9001:2008 (ABNT), realizar o produto nao
corresponde somente & fabricagdo de um produto ou a execucao de um servico,
mas engloba também o planejamento, a determinacéo dos requisitos necessarios, o
projeto, a aquisi¢io de bens ou servigos necessarios e 0 controle dos equipamentos

utilizados para medir e monitorar o produto ou servico.

O inicio desta secdo é o planejamento de como deve ser realizado um produto ou
servico. Primeiramente, a organizag&o deve associar este planejamento com os
demais processos do Sistema de Gestdo da Qualidade de forma consistente,
considerando também os obijetivos da qualidade, requisitos relacionados ao produto,
documentos, recursos para o produto, atividades de verificagdo e validagdo do
produto (juntamente com os respectivos critérios de aceitagéo) e a geracéo dos
registros que fornecam evidéncia de que O produto atende aos requisitos

determinados.

Na sequéncia, a organizacdo precisa determinar os requisitos relacionados ao
produto ndo somente considerando os requisitos especificados pelo cliente, mas
também aqueles requisitos necessérios para a correta realizagdo do produto
(mesmo que ndo declarados pelo cliente), requisitos legais vinculados ao produto e

quaisquer outros requisitos adicionais; qualquer requisito que deve ser executado
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ap6s entrega do produto ao cliente também deve ser determinado nesta fase. E
preciso destacar que requisitos relacionados ao produto n&o envolvem somente
requisitos técnicos, mas também outros tipos de requisitos tais como prazo de
entrega, condicbes de fornecimento e outros. Apé6s determinar os requisitos
relacionados ao produto, a organizagdo deve analisar criticamente se € capaz ou
nado de atender todos os requisitos determinados, antes de se comprometer com 0
cliente, devendo também registrar esta andlise; quaisquer alteragbes subsequentes
a esta analise critica devem também ser registradas, bem como assegurar que o
pessoal envolvido seja avisado e a documentagdo pertinente alterada. A
comunicagdo com o cliente também é enfatizada neste momento, uma vez que a
organizacéo deve elaborar formas de se comunicar com o cliente a respeito de
informacdes relacionadas ao produto, tratamento de consultas e realimentacao das

manifestacdes do cliente.

A parte de projeto e desenvolvimento possui bastante destaque na NBR ISO
9001:2008 (ABNT), sendo o requisito 7.3 o mais extenso e o0 que mais solicita
registros. Para a NBR ISO 9001:2008 (ABNT), um projeto se inicia pelo seu
planejamento, devendo a organizacdo determinar os estagios de projeto, como
serdo as atividades de andlise critica, verificagdo e validagdo e os colaboradores
que terdo responsabilidade e autoridade para atuar no projeto. Somente entéo a
organizacéo podera determinar as entradas necessérias ao projeto (que devem ser
registradas), que incluem, no minimo, os requisitos para funcionamento e
desempenho adequado do produto, requisitos legais aplicaveis, informacbes de
projetos anteriores e semelhantes onde apliciveis e quaisquer outros adicionais. As
saidas resultantes de um projeto envolvem o atendimento completo aos requisitos
de entrada, informagdes necessarias para aquisicdo, producédo e prestacdo de
servicos, referéncia aos critérios de aceitagdo do produto e especificaggo das
caracteristicas para uso seguro e adequado do produto resultante.

No restante da parte de projeto e desenvolvimento, as atividades que s&o realizadas
ao longo do projeto e antes do seu final também s&o alvos da NBR ISO 9001:2008
(ABNT), sendo que todas elas necessitam ser registradas pela organizag&o. A
analise critica de projeto tem por finalidade avaliar a capacidade dos resultados do
projeto em atender aos requisitos previamente determinados e, se aplicavel, propor
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acbes para quaisquer problemas identificados. A verificagéo, cujo foco é constatar
que a sistematica de projeto definida pela organizagéo foi devidamente executada,
avalia se as entradas de projeto estdo sendo devidamente atendidas pelas suas
respectivas saidas; ja a validagdo, por sua vez, avalia se 0 produto resultante do
projeto atende ao uso pretendido. Por fim, a organizagao deve identificar e controlar
as alteracdes que ocorrem ao longo do projeto; caso ocorram, a organizacdo deve
analisar criticamente, verificar e validar estas alteraces, inclusive em partes

componentes e em produtos ja entregues ao cliente.

A sistemética de aquisicdo também & abordada pela NBR I1SO 9001:2008 (ABNT),
uma vez que produtos ou servicos adquiridos e que serdo incorporados ao produto
possuem impacto direto na conformidade do mesmo. Para tanto, a organizacéo deve
estabelecer critérios para selecionar, avaliar e reavaliar fornecedores com base na
capacidade de fornecimento dos mesmos; independente das formas utilizadas pela
organizacdo para esta finalidade, a comprovagéo do atendimento destes critérios
pelos fornecedores deve ser registrada. A organizagdo também deve claramente
comunicar ao seu fornecedor todas as informagdes que descrevem o produto ou
servico a ser adquirido, incluindo requisitos especificos. Apés realizar a compra, a
organizacéo deve realizar uma inspegéo ou outra atividade que julgue necessaria
para atestar que o produto ou servigo adquirido atende aos requisitos por ela
definidos; esta atividade pode ocorrer nas instalagbes do fornecedor ou da propria

organizagao.

Somente préximo ao final da segéo, a NBR ISO 9001:2008 (ABNT) faz referéncia
direta a fabricagdo de um produto ou execugéo de um servigo, mas mesmo assim de
maneira bastante generalista uma vez que a norma, conforme destacado
anteriormente, é aplicavel a qualquer tipo de organizagdo. A organizagéo deve
realizar seu produto ou servico sob condigdes controladas, que incluem:
disponibilizagdo de informagbes que descrevam o produto, instrugcoes de trabalho
(quando a organizagdo julgar necessério), utilizacdo de equipamento adequado e
equipamentos de monitoramento e medig&o do produto incluindo a implementagao
das respectivas atividades de monitoramento e medigdo, implementacédo de
atividades que liberem o produto para uso pelo cliente, entrega e p6s-entrega do
produto. Vale ressaltar que, devido & natureza do produto, a organizacéo deve
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validar os processos de produgio e execugdo do servigo onde nao for possivel
monitorar e medir todas as suas caracteristicas antes da entrega ao cliente; tal
validacdo (que deve ser registrada e demonstrar que estes processos s80 capazes
de atender os resultados planejados) envolve a definicdo de critérios para analise
critica e aprovacao de processos, equipamentos, qualificacgo de pessoal e utilizacao
de procedimentos e métodos especificos; a revalidacéo destes processos também
deve ser registrada pela organizagdo. O produto deve ser identificado, quando
apropriado, pela organizagdo ao longo do processo de realizagéo, e também em
relagdo a sua situagdo de monitoramento e medigéo; quando a rastreabilidade for
um requisito, a mesma deve ser registrada de forma Unica pela organizagao. Caso a
organizacgéo tenha em seu poder alguma propriedade do cliente (incluindo também
propriedade intelectual) que sera incorporada ao produto, a mesma deve ser
identificada e protegida; no caso de qualquer dano ou perda, a organizagéo deve
comunicar formalmente o cliente sobre tal fato, e esta comunicacdo deve ser
registrada. A preservagdo do produto, desde o processamento interno até a sua
entrega ao cliente, também é abordada neste momento; para preservar o produto, a
organizacdo deve estabelecer sistematicas de identificacao, manuseio, embalagem,

armazenamento e protecéo.

Para finalizar esta secdo, a NBR 1SO 9001:2008 (ABNT) discorre sobre o controle
dos equipamentos usados pela organizagéo para monitorar e medir o produto. Apos
estabelecer em quais etapas serdo realizadas e como serdo as atividades de
monitoramento e medigcdo do produto, a organizagdo deve calibrar e/ou verificar os
equipamentos a intervalos planejados ou antes do uso contra padroes de medi¢éo
rastreados nacional ou internacionalmente, devendo manter os respectivos registros;
quando necessério, os equipamentos de medicdo devem ser ajustados ou
reajustados; estes equipamentos devem ser identificados, protegidos de ajustes que
possam invalidar o resultado da medig&o e também protegidos contra danos.

Também é necessdrio que a organizacdo estabeleca critérios para validar os
resultados das calibragdes, de forma a atestar que o resultado de medigcéo expresso
pelo equipamento esta confidvel frente & toleréncia do seu processo. Cuidado
especial deve ser dedicado aos programas de computador, que também devem ter a
sua capacidade confirmada em relag&o ao atendimento da aplicagao pretendida.
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2.3.6 Secéo 8 — Medigéo, Analise e Melhoria
Nesta secdo, a NBR ISO 9001:2008 (ABNT) estabelece que a organizacdo deve
implementar processos de monitoramento, medigdo, andlise e melhoria para
demonstrar que o produto atende aos requisitos especificados, que o sistema de
gestdo da qualidade estd em conformidade e para melhorar continuamente a sua
eficacia. Tais processos devem considerar a utilizagdo de técnicas estatisticas e a

extensao do uso das informagdes por elas geradas.

Como primeira forma de monitoramento e medicdo do Sistema de Gestdo da
Qualidade, a organizacdo deve monitorar informactes relativas a percepgao do
cliente sobre se os seus requisitos tém sido atendidos pela organizagéo; esta
percepcdo deve ser obtida pela organizagio pela determinagéo de métodos para
este fim, bem como a utilizagdo das informagbes provenientes da obtencéo desta
percepcdo. Em seguida, a auditoria interna, cuja principal finalidade é atestar que o
Sistema de Gestdo atende os requisitos da NBR ISO 9001:2008 (ABNT) e que o
mesmo esta eficazmente implementado e mantido, é abordada, sendo necessario
que a organizacdo estabeleca um procedimento documentado que defina
frequéncia, planejamento (que deve considerar a situagio atual e importancia dos
processos, bem como resultados de auditorias realizadas anteriormente), métodos
de realizagdo, critérios de auditoria e escopo. Ainda em auditoria interna, é
estabelecido que auditores ndo devem auditar o proprio trabalho para nao
comprometer a imparcialidade da realizagdo desta atividade e que acdes corretivas
devem ser implementadas para eliminar quaisquer n&o-conformidades identificadas;
as auditorias internas devem ser registradas pela organizagdo, retratando

claramente o resultado da auditoria em cada processo.

A organizagdo deve monitorar os seus processos e, onde aplicavel, medi-los; tais
métodos devem demonstrar que 0s processos sdo capazes de alcancar os
resultados planejados; no caso de ndo serem alcangados, a organizagao deve
implementar acgdes corretivas. J& em relagdo ao produto, 0 mesmo deve ser
monitorado e medido, de forma a verificar se as caracteristicas do produto atendem
aos requisitos; a organizagdo deve manter evidéncias de conformidade para o
monitoramento e medicdo realizados ao longo do processo de realizagdo do
produto, enquanto que a atividade que libera o produto para uso pelo cliente deve
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ser registrada e indicar o responsavel por tal liberagdo (caso alguma providéncia
planejada para liberagéo ndo tenha sido concluida ou n&o tenha sido satisfatoria,

uma autoridade pertinente ou o préprio cliente podem liberar o produto para uso).

Também é necessario que a organizagéo controle o produto ndo-conforme ao longo
do processo de realizagdo do produto, devendo elaborar um procedimento
documentado que defina estes controles e as responsabilidades relacionadas a sua
utilizaco. A organizagéo deve tomar agdes para eliminar as néo-conformidades de
produtos, autorizar seu uso mediante concesséo por autoridade pertinente ou pelo
cliente, executar agdes apropriadas em produtos ja entregues ao cliente e registrar a
natureza destas nao-conformidades. Apds corrigido, o produto n&o-conforme deve

ser reverificado para demonstrar o atendimento aos requisitos.

Como ferramenta de gestdo para seu sistema, a organizacéo deve coletar e analisar
dados gerados pela implementagido e execugéo do seu Sistema de Gestdo da
Qualidade para implementar a melhoria continua da sua eficacia. Estas informagées
sdo relativas a satisfacdo de clientes, conformidade do produto frente a requisitos,
comportamento dos processos e produtos (incluindo tendéncias) e o desempenho
dos fornecedores. Ja em melhoria continua, a NBR ISO 9001:2008 (ABNT) destaca
a implementagdo de diversos requisitos, dando énfase as agOes corretivas e as

acdes preventivas.

A acdo corretiva (cuja sistematica deve ser descrita pela organizagdo em um
procedimento documentado) deve eliminar as causas das néo-conformidades reais
detectadas. A descricdo desta sistematica inclui: andlise critica das situagbes de
nao-conformidades e reclamacdes de clientes, determinacdo de causas,
implementacdo de acbes que assegurem que a ndo-conformidade se repita e
anélise critica da eficacia das acdes corretivas executadas. Para cada nao-
conformidade, estas etapas devem ser registradas. Este mesmo raciocinio e
necessidade de procedimento documentado devem ser replicados para a agéo
preventiva, porém com a diferenca que esta procura eliminar a causa de né&o-
conformidades potenciais, ou seja, nao-conformidades que possuem probabilidade

de se concretizarem futuramente.
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2.4 QUALIDADE EM SERVICOS

Apesar das diferencas existentes entre um produto € um servico, Deming (1990, p.
138) afirma que: “algumas caracteristicas da qualidade dos servicos séo téo faceis
de quantificar e de medir quanto as caracteristicas de qualidade do produto

manufaturado”.

O setor de servicos representa, atualmente, a parcela mais dindmica do PIB
(Produto Interno Bruto) mundial devido ao alto nimero de pessoas empregadas

neste setor e taxas elevadas de crescimento.

Grafico 1: Percentual de empregos em servigos em alguns paises industrializados
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Adaptado pelo autor em 2014. Fonte: UNITED NATIONS. 199 Statistical Yearbook.
New York, 1999.

O gréfico acima evidencia, em um curto espaco de tempo (6 anos), o crescimento

continuo do aumento do percentual de empregos no ramo de prestagio de servigos
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em paises industrializados, podendo-se concluir desta forma a importancia deste

ramo na economia mundial.

Ja na economia brasileira esta tendéncia também se verifica, uma vez que o setor
de servicos vem continuamente aumentado sua participagdo na economia,
englobando comércio, comunicagdes, transporte, administragéo publica, instituicdes
financeiras, consultoria, treinamentos, educacdo e outros tipos de servigos. Este
dinamismo adquirido pelo setor de servicos advém de fatores politicos-sociais e
tecnolégicos, tais como (CAON e CORREA, 2002):

e Urbanizacdo: aumenta a necessidade de servicos como transportes e
seguranga urbana, por exemplo;

e Mudancas demogréficas: impacto no aumento de idosos e criangas, que
consomem com mais frequéncia tipos de servigos como educagdo, saude e
entretenimento;

e Mudancas tecnolégicas: o avango da tecnologia proporciona incremento na
qualidade dos servigos existentes ou até mesmo cria servigos totalmente
novos, como, por exemplo, servi¢os pela Internet;

e Mudancas socioecondmicas: mais tempo dedicado ao trabalho e a
participacdo cada vez mais crescente da mulher no mercado de trabaitho
geram a necessidade de servigos domésticos e de suporte;

e Sofisticagdo dos consumidores: aumento da necessidade de servigos
diferenciados e personalizados, tais como personal trainer e

acompanhamento psicologico.

Devido a grande variedade de servigos que podem ser prestados e o tipo de contato
estabelecido junto ao cliente, um Sistema de Gestdo da Qualidade que preze pelo

estabelecimento e cumprimento de processos robustos se faz necessario.

2.4.1 Caracterizacao e tipologia dos servigos

De acordo com Paladini (2012), um servigo possui caracteristicas basicas que o
diferencia de um produto tangivel gerado por um processo de industrializagéo,
conferindo a ele particularidades tais como:
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« Intangibilidade: diferentemente de um produto, que € algo fisico, o servico
oferece ao cliente um beneficio cujo valor agregado ndo é tangivel, mas é
percebido pelo cliente;

e Heterogeneidade: por estar baseado nas relagbes humanas e pela variagao
de tais relagbes em diferentes momentos, o servico € suscetivel a
variabilidade do cliente que, por sua vez, influencia diretamente na
variabilidade do atendimento que faz parte do servigo prestado;

« Estocabilidade: ndo ha possibilidade de estocar servigo, uma vez que 0 tempo
de execugdo do servico é um fator determinante. Ou seja, o servico é
realizado e entregue ao cliente no mesmo momento;

o Necessidade de participagdo do cliente: mandatoriamente a prestagéo do
servico requer a participagéo direta do cliente durante sua execucgao, sendo
esta uma diferenga significativa em relagdo a produgédo de bens materiais,
cujo grau de contato com o cliente final é relativamente baixo;

e Simuitaneidade: a execucdo do servigo coincide com o exato momento do
seu consumo pelo cliente;

o Qualidade: a percepcdo de qualidade pelo cliente em relacao ao servigo
prestado é bastante sensivel ja que, como normalmente o cliente participa da
producéo e execugéo do servigo (que ocorrem simultaneamente), o resultado
e os aspectos da execucéo do servigo sdo considerados pelo cliente durante

sua avaliacéo de qualidade.

Quanto 4 tipologia, os servicos seguem classificagbes estabelecidas de acordo com
o volume e com a variedade, uma vez que estes fatores podem ser extremamente
discrepantes entre os diferentes tipos de servicos existentes. Desta forma, a

tipologia de servigos consiste nas classificagdes a seguir:

Servigos profissionais

Segundo Paladini (2012), sdo servigos que aplicam alto grau de personalizacéo
junto ao cliente, desde a identificacdo de necessidades especificas do cliente,
passando por um atendimento diferenciado e culminando na prestagcdo de um
servico customizado que satisfaga o cliente; desta forma, despende-se um tempo
bastante consideravel para sua adegquada execugdo. Caracteristicamente, 0s
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servicos profissionais atendem a um numero limitado de clientes, que participam
ativamente na definicdo das especificagdes do servigo. Esta tipologia pode ser sub-
dividida em: servicos de massa customizados (utilizam avancadas ferramentas
tecnologicas, causando uma sensagdo de customizagdo ao cliente) e servigos
profissionais de massa (requerem personalizagdo, mas ao mesmo tempo buscam

também ganho de escala para atender um nimero mais elevado de clientes).

Servicos de massa

Correspondem aos servigos prestados de maneira padronizada para um numero
bastante elevado de clientes para obter ganho de escala, implicando em um grau de
customizacgdo praticamente nulo. Predominantemente os servicos de massa se
baseiam nos equipamentos, s&o inflexiveis no curto prazo, pouco variaveis na sua
execugdo e o relacionamento junto ao cliente ndo é fundamentado em relagbes
pessoais (PALADINI, 2012).

Loja de Servigo

E a tipologia intermedidria entre Servicos Profissionais e Servicos de Massa, por
possuir niveis médios de contato com o cliente e de customizacéo, além de certa
variagdo na forma de prestar o servigo. Por ter uma abrangéncia bastante ampla, é
nesta tipologia que se encaixa a maioria dos prestadores de servicos que atuam no
mercado (PALADINI, 2012).

2.4.2 Expectativas dos clientes

Mediante a caracterizagdo e tipologia de servigos, as expectativas dos clientes em
relagdo ao servigo prestado sido embasadas em fatores que, primordialmente, se
valem das experiéncias vivenciadas pelo cliente. Exatamente por esta condigéo,
estes fatores podem causar impacto, tanto positivo quanto negativo, & organizacéo
que presta o servico. Estes fatores, os quais devem ser considerados pela

organizacéo na prestagdo do servigo, estéo relacionados abaixo, :

- Necessidades pessoais
E a necessidade pessoal que move o cliente a buscar determinado servigo e,
quando o busca, espera que esta necessidade seja satisfeita. E importante ressaltar



42

que esta necessidade pode também se desdobrar em um desejo que, igualmente a
necessidade, também deve ser satisfeito (CAON e CORREA, 2002).

Por este motivo, é necessario que a organizacdo que presta o servigo realize um
balizamento adequado entre a necessidade real do cliente e o seu desejo; no caso
de conflito, o prestador do servico deve resolver os conflitos acerca das

necessidades, desejos e expectativas do cliente (PALADINI, 2012).

- Experiéncia anterior

O cliente baseia sua expectativa em experiéncias passadas em relagéo ao servico; o
prestador do servigo deve ter cuidado para que a percepgéao do cliente em relagéo
ao servico ndo seja superestimada ao ponto de impedir que sua expectativa seja
satisfeita (PALADINI, 2012).

- Comunicagao externa

Envolve qualquer tipo de comunicagéo (tanto da prépria organizagdo quando de
orgdos externos como, por exemplo, sites de internet que realizam comparagdes
entre prestadores de servicos). A comunicagio externa deve ser trabalhada de
forma a alinhar o nivel de expectativa do cliente de forma a torna-lo competitivo com
as ofertas concorrentes e desenvolver servicos capazes de atendé-lo
adequadamente (CAON e CORREA, 2002).

- Comunicacgao boca a boca

Segundo CAON (2002), este é um fator que influencia as expectativas do cliente e
esta ligado as experiéncias passadas dos outros clientes, podendo impactar dos
dois lados: a favor e contra o prestador de servigo. Seu peso é bastante percebido
em servicos onde o cliente ndo tem possibilidade de testar o servigo buscado,
baseando-se, portanto, nos testemunhos de outras pessoas que ja vivenciaram o

servico em questéo.

- Preco

Muitas vezes, pela dificuldade de avaliagéo objetiva apresentada por um servigo,
especialmente antes da sua aquisi¢éo, o cliente pode estabelecer uma correlagao
entre o preco do servigo e a qualidade do mesmo (Caon, 2002). Ou seja, o cliente
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espera que quanto mais elevado o prego do servigo, mais elevada seja a qualidade

dele.

Portanto, além das expectativas dos clientes, a organizagéo que presta servigo deve
estar ciente que identificar e compreender as expectativas dos seus clientes é
somente a parte inicial para atingir a sua plena satisfagdo. Tal satisfacéo devera ser
complementada também pelo resultado da comparagéo que o cliente faz entre as
suas expectativas reais e a forma e condigbes pelas quais o servigo foi prestado

para ele.

2.4.3 Dimensbes da qualidade em servicos

O método ServQual é um instrumento para medir a qualidade do servigo prestado ao
cliente por meio de uma escala com 22 itens que medem as expectativas e
percepcdes do cliente em relagéo as dimensbes da qualidade em servigos, para
avaliar se a organiza¢ao soube compreender a atender estas expectativas relatadas
pelo cliente (Parasuraman, 1990). Para mensurar esta andlise, os clientes
respondem uma séria de perguntas em relacéo ao servigo prestado e associadas as

dimensbes-chaves do servigo.

Em servigos, as dimensdes da qualidade correspondem aos atributos utilizados pelo
cliente para julgar o servico prestado. Em outras palavras, se pode dizer que estas
dimensdes s&do os requisitos que, quando atendidos, fardo com que o cliente tenha
novamente vontade ou enxergue necessidade de adquirir tal servigo; estes
requisitos s&o muito varidveis, mas normalmente giram em torno de temas em

comum entre os clientes.

De acordo com Parasuraman (1990), as cinco dimensdes-chaves no método
ServQual sdo as seguintes:
e Tangiveis: aparéncia de atributos fisicos, pessoal, equipamentos e
comunicag¢io material;
o Atendimento: grau de atengio que o prestador de servico despende no
contato com o cliente, incluindo tempo de reacéo e agilidade.
e Credibilidade: honestidade e reputagdo que, juntas, geram confianga ao
cliente em relagdo ao servico prestado de forma que o cliente consiga
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enxergar que O servigo prometido serd executado de forma segura e
adequada,
e Competéncia: possuir a qualificacdo, conhecimento e habilidades
necesséarios para desempenhar o servigo adequadamente;
e Empatia: cuidado dispensado ao cliente, incluindo receptividade e saber se

colocar no lugar do cliente.

Ao manifestar estes fatores ao cliente durante a prestacéo do servico, serdo criados
os momentos da verdade que, segundo Las Casas (2007, p. 25), “[...]s&o os
momentos em que o cliente entra em contato com algum aspecto da organizagéo e
obtém uma impressdo da qualidade de seus servicos”. Como consequéncia destes
momentos, Paladini (2012) identificou que o conjunto dos momentos da verdade

corresponde ao ciclo do servigo.

2.4.4 Modelo de avaliacdo da qualidade em servigos dos 5 GAP’s

A percepgao do cliente sobre se a prestagéo de servigo atendeu suas expectativas
se forma durante os varios momentos da execugéo deste servico e para cada um
destes momentos o cliente tracara uma comparacéo da sua expectativa inicial com a
sua percepcdo do servico prestado; o somatério destas percepcoes formara a

percepcéo final de qualidade pelo cliente (Paladini, 2012).

Para explicar estas falhas, o método ServQual identificou cinco temas em comum
em relacdo as possibilidades de falha do servico prestado (denominados como 5
Gap’s). Cada gap busca explicar as diferentes percepgbes que podem ocorrer ao
longo da prestagdo do servigo entre o cliente e a organizagéo, podendo ocasionar
falha.

GAP 1

Compreender exatamente aquilo que o cliente espera em relagéo ao servigo é a
primeira etapa critica para desempenhar um servigo que reconhecidamente agregue
qualidade ao cliente. Este gap corresponde a falha resultante da comparacgéo da
expectativa do cliente para um servico em relag&o a percepgao dos gestores sobre

as expectativas do cliente para este servigo.
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Existem diversos fatores que podem contribuir para a ocorréncia desta situagao
segundo Parasuraman (1990), tais como: pesquisas de mercado que n&o
contemplam exatamente aquilo que o cliente busca (ou até mesmo a inexisténcia de
uma pesquisa de mercado);, quantidade excessiva de niveis hierarquicos na
organizacdo e, por consequéncia, ruidos gerados por comunicagdo inadequada
entre os diferentes niveis hierarquicos da organizagdo; falta de interacdo entre a

gestéo da organizagéo e os clientes.

Para prevenir falhas deste tipo, segundo Caon e Corréa (2002), a organizagéo pode
empregar diversas agoes:

e Prover canais formais de comunicagéo, onde o cliente possa se manifestar
livremente (sugestes, criticas, reclamacdes e elogios);

e Realizar pesquisas que identifiquem claramente o que o cliente busca, tendo
como base para comparagdo aquilo que ele busca em organizagOes
concorrentes ou similares;

e Realizar pesquisas junto aos clientes intermediarios (colaboradores e
distribuidores, por exemplo) como forma de obter informagbes mais precisas
acerca da real necessidade do cliente;

e Realizar pesquisas de satisfagio junto ao cliente logo apés a realizacdo do
servico, para que assim a organizacdo possa ter uma percepgéo bastante fiel
da satisfagdo do cliente e, caso necessario, tomar agées mais focadas;

e Criar rotinas de comunicacdo, mesmo que informais, da gestdo da
organizagéo diretamente com os clientes;

o Utilizar as reclamagbes de forma estratégica, apesar de ser uma acéo
extremamente reativa, pode ser uma alteativa para uma organizagdo que

nao tem condigbes de executar as agdes anteriores.

GAP 2

A segunda etapa critica, apds compreender exatamente aquilo que o cliente espera
em relacédo ao servigo, é usar corretamente esta compreenséo para estabelecer um
padrdo de qualidade para a prestagdo do servico. Como consequéncia, ocorrem
falhas entre as especificagbes de qualidade de um determinado servico e as
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percepcbes dos gestores frente as expectativas do cliente (CAON e CORREA,
2002).

A falta de compromisso da gestdo da organizagdo em prestar um servico de
qualidade ao cliente é a principal causa para a ocorréncia deste gap. Além desta
causa, podem contribuir também: falta de padronizacdo ou padronizacio
inadequada das etapas do servigo, andlise interna precéria da viabilidade do servigo
(ou seja, se a organizagdo retine condigbes de prestar um servico que, de fato,
atenda as expectativas do cliente) e falta de metas definidas em relagéo a qualidade

do servico prestado como forma de mensuragéo.

Para combater a ocorréncia desta falha a organizagdo pode, de acordo com
Parasuraman (1990), se empenhar em:

e Criar um comprometimento ativo e formal da gestéo frente & qualidade do
servico prestado; porém, este comprometimento deve ser replicado e
multiplicado para os demais niveis hierérquicos (incluindo niveis taticos e
operacionais), de forma a permear toda a organizagao;

o Implementar uma sistemética para analisar criticamente a viabilidade do
servigo solicitado pelo cliente, ou seja, assegurar que a organizagdo possui
capacidade e competéncia para cumprir com o0s requisitos do cliente em
relagdo ao servigo solicitado, uma vez que o tempo para realizagdo do
servico e a competéncia técnica para a realizaggo do mesmo sd0 os
principais fatores que inviabilizam a adequada prestacéo do servi¢o. Para
reforcar esta agéo, a organizagdo precisa estar aberta para as inovagbes e
considerar diferentes formas para realizar um servico;

o Padronizar adequadamente as etapas de prestagdo do servico por meio de
aplicacio de solugdes tecnoldgicas (soffwares de gestéo, bases de dados,
sistemas de comunicacéo e outros) efou remodelagem do fluxo do processo
buscando compreenséo e gerenciando os riscos de cada etapa da prestacao
do servico. Como beneficio imediato da implementacéo desta padronizagéo,
a organizacéo poderd, ao longo do tempo, personalizar os servicos prestados
aos clientes considerados essenciais ao seu negocio.

o Estabelecer metas para qualidade na prestagéo dos servicos com base nos
requisitos especificados pelo cliente. A aceitagcéo destas metas por todos os
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colaboradores é essencial; para isso, é necessario que a gestdo defina
claramente quais s8o os aspectos mais criticos no servico, meca o
desempenho e que os resultados desta medicdo sejam divulgados para
todos os colaboradores como forma de dar retorno ao seu trabalho.

Para Paladini (2012, p. 345), é a: “falha na comparag&o entre o servigo prestado e
as especificagbes de qualidade dos servigos”. Com isso, pode-se concluir que a

manutencdo da qualidade do servico também estad intimamente relacionada com

uma equipe de colaboradores qualificada e capaz para o servigo.

Segundo Parasuraman (1990), diversos fatores colaboram para a ocorréncia deste

gap, sendo os principais:

Ambiglidade de papéis e fungdes entre os colaboradores da organizagao,
bem como os conflitos resultantes de tal ambiguidade;

Mao-de-obra ndo qualificada e tecnologias inapropriadas em relagao ao
servico a ser prestado;

Falta de controles por parte da gestéo, ou controles ineficientes que impedem
a flexibilidade durante a prestacdo do servico;

Falta de trabalho em equipe (neste sentido, enxergar o outro colaborador
como um cliente) por parte dos colaboradores envolvidos para um objetivo

comum.

Para evitar a ocorréncia deste gap, a organizacéo deve:

Definir claramente as atribuicdes, deveres, responsabilidades e superiores
imediatos de todos os colaboradores, de modo que todos tenham
conhecimento acerca da sua fun¢éo;

Divulgar amplamente os objetivos estabelecidos, criando um senso de equipe
entre os colaboradores e passe a existir colaboracéo mutua entre os mesmos;
Estabelecer uma sistematica de avaliacdo do colaborador em relagdo ao seu
desempenho na prestagio do servico, de modo que ele possa saber seus

pontos fortes e pontos em que precisa buscar aprimoramento;
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e Prover qualificacdo aos colaboradores para a correta prestacdo do servigo,
para que eles se sintam competentes e confiantes;

e Utilizar medicdes de desempenho com foco na eficiéncia interna em relagéo
ao alcance dos objetivos estabelecidos (orientacdes detalhadas acerca de
gestdo do tempo e priorizagdo das atividades a serem desempenhadas
podem auxiliar neste momento);

o Desenvolver metodologias para recrutar e reter talentos na organizagao, uma
vez que o fator que mais influencia na qualidade do servico prestado é o
colaborador que o presta;

e Criar sistematicas de controle em relagdo ao comportamento do colaborador
durante seu trabalho, uma vez que o atendimento faz parte de um servigo de
qualidade; consequentemente, esta sistematica deve ser complementada por
reconhecimento (seja financeiro ou em outro formato) ao colaborador quando
a sua avaliagdo superar as expectativas;

e Compartilhar decisbes com os grupos de colaboradores, para que eles
possam se sentir mais importantes;

e Conscientizar os colaboradores quanto ao impacto (direto ou indireto) que

suas atividades geram ao cliente.

GAP 4

Em linhas gerais, se trata da diferenga existente entre o servigo que a organizacao
promete em sua propaganda e o servico que é realmente prestado (CAON e
CORREA, 2002). Este tipo de gap pode ocorrer quando a organizacio negligencia
informagdes relativas aos esforgos de qualidade que podem néo ser perceptiveis ao
cliente; uma organizacdo que divulga adequadamente seus esforcos em prol da

qualidade pode se diferenciar em relagéo as demais aos olhos do cliente.

Um exemplo bastante pratico deste gap s&o as comunicagdes externas que fazem
promessas exageradas e que, depois, ndo s&o cumpridas pela organizacao,
causando sério efeito negativo na relagio com o cliente bem como em sua imagem

perante o mercado.

Outros fatores que podem ocasionar este gap, além dos ja citados, s&o:
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Comunicacgdo horizontal ineficiente entre um mesmo processo ou processos
diferentes da organizacéo;
Propenséo a realizar promessas exageradas ao cliente em relagéo ao servico

a ser prestado.

Para evitar a ocorréncia este gap, Parasuraman (1990) define que a organizacao

deve empreender as seguintes agdes:

GAP 5

Compatibilizar as informagbes referentes ao servico entre os processos de
operacbes da organizag3o € 0s processos que executam a comunicacao
externa junto ao mercado;

Criar campanhas de marketing em relagdo ao servico que, de fato, sejam
focadas nas necessidades do cliente, e sem exageros de que possam causar
frustracéo ao cliente por ter uma expectativa nao atendida;

Criar mecanismos eficientes de comunicagdo entre o0s processos de
operacdes e comercial da organizagdo, de forma que exista alinhamento
entre as informacdes a serem repassadas ao cliente;

Designar colaborador(es) especifico(s) para focar em relacionamentos com 0s
clientes, possibilitando estreitamento na negociacéo entre a organizacéo e o

cliente envolvido.

Como decorréncia das falhas apontadas nos gap’s de 1 a 4, segundo Paladini

(2012), engloba a falha na comparagdo entre as expectativas do cliente e as

percepcdes da qualidade do servigo prestado. Pode-se afirmar ent&o que o gap 5 é

causado pela juncéo dos fatores ja citados nos gap’s anteriores em conflito com as

dimensdes-chaves da qualidade em servigos.

Na figura abaixo é possivel visualizar a relagdo existente entre os 5 gap’s

anteriormente explicados, de forma a compreender os impactos de cada gap

descrito na expectativa do servigo pelo cliente (sendo tal expectativa composta por

comunicacéo interpessoal, necessidades pessoais e experiéncia passaday):
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Figura 2 — Modelo conceitual de qualidade em servigo
Fonte: adaptado de Parasuraman (1990)
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3 ESTUDO DE CASO

3.1 ORGANIZACAO DO SEGMENTO DE TREINAMENTOS
A organizacdo do segmento de treinamentos que sera alvo desta monografia, por
questées de confidencialidade, ndo sera identificada. Desta forma, ela passara a ser

doravante referenciada como XYZ Treinamentos.

3.1.1 Descrigéo da organizagcao

A XYZ Treinamentos faz parte de um grupo que é lider mundial em inspecéo,
verificagdo, testes e certificagdo, sendo reconhecida como referéncia mundial de
qualidade e integridade. O grupo conta com mais de 95.000 funcionarios e opera em
uma rede com mais de 1.500 escritérios e laboratérios no mundo todo. Fundado no
ano de 1878 em Rouen, na Franca, este grupo comegou oferecendo servigos de
inspecéo agricola aos comerciantes de gréos na Europa e suas acdes foram

negociadas pela primeira vez na Bolsa de Valores da Suiga (SWX) em 1985.

Referente a histéria da XYZ Treinamentos, a mesma foi fundada em 2008 e se
instalou em uma localizacéo privilegiada da Avenida Paulista, corag&o comercial da
cidade de Sao Paulo/SP. A visdo da XYZ Treinamentos é ser reconhecida como

entidade de exceléncia no apoio a gestao estratégica do capital humano.

3.1.2 Estrutura organizacional
A XYZ Treinamentos possui uma estrutura organizacional fundamentada em um
Diretor de Negécios, que acumula atribuicbes comerciais e administrativas; este

gestor responde diretamente pelos resultados do negécio.

A area Comercial é gerida pelo Executivo de Vendas que, por sua vez, conta com
uma equipe de quatro analistas comerciais; estes analistas subdividem-se em
duplas, e cada dupla é responsével por uma das modalidades de treinamento
(“aberto” ou “in-company’). Ainda nesta area, existe um segundo Executivo de
Vendas focado exclusivamente no desenvolvimento de novos negécios, atuando
diretamente junto aos clientes para moldar solucdes de treinamentos conforme suas

necessidades especificas.
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Ja & area Operacional possui um Coordenador de Operagdes, que é responsavel
pela gestdo de todas as atividades realizadas antes e apos os treinamentos, tanto
da modalidade “aberto” quanto da modalidade “in-company’; esta érea também
conta com dois Analistas Operacionais. Segue abaixo o organograma atual da XYZ
Treinamentos:

Diretor de Negocios

Coordenador de
Operacdes

Executivo de Vendas

Executivo de Vendas
"Novos Negocios"

Analistas Operacionais

Analistas Comerciais Analistas Comerciais
"Aberto" “In-Company"

Figura 3: Organograma atual da XYZ Treinamentos

3.1.3 Servicos oferecidos

A XYZ Treinamentos oferece treinamentos que cobrem ampla gama de temas
especificos da industria. Eles incluem lista de topicos relacionados as areas como
qualidade, meio ambiente, salide e seguranga, responsabilidade social, energia,
financas, segurangca alimentar, automotivos e especialistas. Sao oferecidas
diferentes opgdes de treinamento para a completa formagdo com base nas
necessidades individuais do participante, que pode optar por:

e Treinamento Aberto: sdo mais de 95 temas, divididos em 11 areas de
atuagdo. Ocorre em data e local determinado, e pode ser realizado por
qualquer pessoa fisica ou juridica. Este treinamento oferece ao participante a
possibilidade de entender como o conhecimento discutido é aplicado em
diferentes organizacdes, além do network;
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Treinamento /n Company: ministrado para grupos de colaboradores da
mesma organizacdo. Este tipo de treinamento tem como principais beneficios
comodidade, economia e também a possibilidade de adapta-lo para cultura da
organizagao e perfil dos participantes em sala;

Treinamento Online: inserir o participante como sujeito ativo na construgéo do
préprio conhecimento é objetivo dos treinamentos online. Estes tém como
beneficios: interatividade, redugéo de custos, flexibilidade de horarios, tutoria
especializada e suporte técnico;

Programas de Formagao: com duracdo de 90 a 200 horas, os programas de
formagao tem como objetivo unir conhecimento teérico (know-how de mais de
140 anos) a visdo préatica de profissionais especialistas de mercado;

Projetos e Solugbes Customizadas: desenvolver para sanar ou apoiar
necessidades especificas identificadas em nossos clientes, podendo ser
adaptacdes pontuais de algo existente, programas completamente novos e
customizados, assessoria ou terceirizacdo de T&D a criagdo de projetos dos
mais variados assuntos que culminara na melhoria de performance, apoio na
viabilizac3o de projetos do cliente ou ainda retengéo de know-how através da

Gestao do Conhecimento.

3.1.4 Estratégia competitiva

A XYZ Treinamentos fundamenta sua estratégia competitiva nos seguintes pilares:

Credibilidade da marca: fazer parte de um grupo com mais de 130 anos de
histéria e que detém a liderangca mundial em seu ramo de atuagdo gera
credibilidade para a XYZ Treinamentos, podendo competir com as
organizagbes que atualmente lideram o mercado de treinamentos em
sistemas de gestéo no Brasil.

Treinamento flexivel e solugdes de desenvolvimento adequadas as
necessidades do cliente: em um mundo de normas em constante mudanga,
tecnologia em réapido avango e mercados dinamicos, é essencial manter os
profissionais atualizados com as novidades em tecnologia, padroes e
regulamentagdes. Para acompanhar este cenario, a XYZ Treinamentos
oferece diversas modalidades de treinamentos, de forma a se adaptar aquilo

que o cliente busca e necessita;
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o Instrutores experientes com conhecimentos praticos no setor: todos os
instrutores da XYZ Treinamentos s&o especialistas em suas areas de atuagéo

e foram selecionados especialmente por causa de suas experiéncias praticas.

3.2 METODOLOGIA PARA IMPLEMENTACAO DO SGQ

Esta secdo da monografia mostra a metodologia a ser aplicada na XYZ
Treinamentos para a implementacdo de um Sistema de Gestéo da Qualidade em
seus processos, visando futura certificagdo pela NBR I1SO 9001:2008 (ABNT). E
importante ressaltar que até o presente momento esta organizacio nao possui SGQ
implementado e/ou certificado pela NBR ISO 9001:2008 (ABNT).

Para melhor entendimento desta metodologia, o cliente corresponde a parte que
realiza a inscricdo ou contrata treinamentos da XYZ Treinamentos (podendo ser
pessoa fisica ou juridica) e o participante é a pessoa que participa do treinamento

ministrado pela XYZ Treinamentos como aluno.

3.2.1 Definigdes gerais do SGQ da XYZ Treinamentos

A primeira decisdo a ser tomada em relacdo ao Sistema de Gestéo da Qualidade
gira em torno da definigdo do escopo deste sistema de gestao. O escopo engloba a
parte técnica (que define os servigos que a XYZ Treinamentos oferece ao mercado)
e a parte geogréafica (que delimita as unidades da XYZ Treinamentos envolvidas por
este sistema de gestdo). Desta forma, o escopo da XYZ Treinamentos fica

estabelecido da seguinte forma:

Escopo Técnico:

Projeto e realizacdo de treinamentos nédo-registrados relacionados a verséo vigente
das normas de sistemas de gestdo ISO 9001, ISO 14001, OHSAS 18001, ISO TS
16949, FSSC 22000 e SA8000 (incluindo temas correlatos), nas modalidades

“aberto” e “in-company’.

Escopo Geogréfico:
Unidade de Sdo Paulo/SP, localizada na Av. Paulista (sendo esta a Unica unidade

qgue a XYZ Treinamentos possui).
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E importante destacar que todos os requisitos da NBR ISO 9001:2008 (ABNT) séao
aplicaveis a0 SGQ da XYZ Treinamentos, ndo havendo exclusdo de nenhum

requisito da se¢do 7 (Realizagéo do Produto).

Também é importante destacar que a impressdo dos materiais didaticos e os
instrutores (que, na realidade, sdo pessoas juridicas sub-contratadas) sao
considerados como atividades terceirizadas para o SGQ da XYZ Treinamentos; os
controles exercidos sobre estas atividades estdo descritos na subsecdo 3.2.6.2

desta monografia.

Para a documentacéo necesséria para a operacionalizacdo do SGQ e também para
satisfazer a documentacéo obrigatéria requerida pela NBR ISO 9001:2008 (ABNT), a
XYZ Treinamentos deve possuir uma estrutura de documentacdo que envolvera

diversos tipos de documentos. Esta estrutura encontra-se definida nos niveis abaixo:

1' Politica e Objetivos da Qualidade
i 2 > Manual da Qualidade
T Procedimentos
R Instrugdes de Trabalho
5 \ Registros da Qualidade (incluindo
> . \ Formularios)

Figura 4 — Estrutura da documentacéo do SGQ da XYZ Treinamentos

A Politica e os Objetivos da Qualidade (nivel 1) norteardo o SGQ da XYZ
Treinamentos nas definicdes gerais, tendo também no Manual da Qualidade (nivel
2) uma referéncia da descricdo, em linhas gerais, deste sistema de gestdo. Os
procedimentos (nivel 3) descreverdo os processos que compdem o sistema de
gestdo, enquanto as instrugdes de trabalho (nivel 4) descreverao detalhadamente as
etapas dos processos que s8o mais criticas e que precisam de maior nivel de
formalizacdo; por fim, os registros (nivel 5) fornecerdo evidéncias de que as
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atividades determinadas nos demais niveis de documentacdo estdo sendo

devidamente realizadas.

A definicdo dos processos também se faz necesséria nesta etapa. Segundo a NBR
ISO 9000:2005 (ABNT), processo corresponde basicamente as atividades inter-
relacionadas que transformam entradas em saidas. Isso também implica na
utilizagso da abordagem de processos uma vez que, segundo Mello et. al (2002, p.
27): “um resultado desejado é alcangado mais eficientemente quando as atividades

e 0s recursos relacionados sdo gerenciados como um processo’.

Devido sua importancia e impacto no sistema de gestéo, e também como forma de
direcionamento para a implementagdo do SGQ da XYZ Treinamentos, cada
processo foi classificado como critico (interac&o direta com o produto efou com o
cliente), suporte (auxilia o processo critico na realizacdo das atividades) ou gestéo
(suas atividades s&o comuns a todos os processos, tanto os criticos quanto os de
suporte). De forma a sustentar o escopo técnico definido para o SGQ da XYZ
Treinamentos, foram identificados os seguintes processos necessarios para este

sistema de gestao:

Tabela 1 — Relacdo de processos do SGQ da XYZ Treinamentos

PROCESSO CLASSIFICAGCAO

Comercial / Projeto

Planejamento Operacional .
Critico

Realizacdo do Treinamento

Poés-Treinamento

Recursos Humanos

Aquisicio Suporte

Informatica

Direcao
“ Gestédo

Gestéo da Qualidade

O detalhamento da realizacio destes processos esta contido nas sub-segbes 3.2.2,
3.2.3 e 3.2.4 desta monografia. As sistematicas contidas nestas sub-se¢cdes também
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ja considerardo o sistema eletrénico XYZnet, atualmente existente na XYZ
Treinamentos e que passara a auxiliar na realizacdo e gerenciamento de diversas

atividades, as quais estdo destacadas nesta monografia.

3.2.2 Sugestdo de aplicacdo da metodologia para implementagdo do SGQ nos
processos de gestéo

Esta subsecdo tem como principal finalidade explicar a metodologia de
implementacdo dos processos considerados como gestdo para o SGQ da XYZ
Treinamentos, explicando as atividades necessarias para execucéo das atividades
destes processos. Para facilitar o entendimento, serdo descritos os subprocessos de
cada processo do SGQ da XYZ Treinamentos.

3.2.2.1 Direcéo
Este processo engloba as atividades que séo pertinentes a analise dos processos do
SGQ, para identificar melhorias e necessidade de recursos especificos para melhor

execugao das atividades.

Planejamento do SGQ

Como forma de demonstrar o seu comprometimento com o SGQ, a Dire¢éo da XYZ
Treinamentos (que corresponde ao Diretor de Negocios juntamente com gerentes e
coordenadores dos processos do SGQ) provera recursos especificos para que a
realizacdo adequada dos processos deste sistema de gestéo resultem na satisfagdo
do cliente. Qualquer mudanga no SGQ que possa afetar a conformidade dos
servicos prestados (por exemplo: mudanga no quadro de colaboradores, novos
projetos, nova concorréncia no mercado, situagcéo econdmica atual, sazonalidade e
outros) serdo, quando possivel, antecipadamente identificados e as alteragGes

necessarias para adaptagio a estas mudancas seréo devidamente planejadas.

Como Representante da Direcdo, a Direcdo indica o colaborador que atua como
Coordenador da Qualidade. Este planejamento também envolve a avaliagédo de
liberacéo de recursos necessérios aos processos, provenientes dos resultados das
Andlises de Dados e Andlises Criticas pela Diregdo (ambas detalhadas ao decorrer

desta monografia).
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A Direcdo da XYZ Treinamentos assegura também a existéncia dos seguintes
canais de comunicacdo relativa a eficacia (graficos com resultados de indicadores e
demais informacdes relevantes) do SGQ aos seus colaboradores:

e Quadros de Avisos;

¢ Informativos nas redes eletronicas e por e-mail,

o Palestras e reunides.

Este planejamento contara também com o Manual da Qualidade, o qual tera por
finalidade explicar a operacionalizagdo basica das atividades que s&o

desempenhadas nos processos da XYZ Treinamentos.

Anélise de Dados

Como forma de satisfazer o requisito 8.4 da NBR ISO 9001:2008 (ABNT), deve ser
realizada a analise dos dados relevantes do SGQ relacionados a conformidade dos
treinamentos, satisfacdo do cliente e desempenho (inciuindo tendéncias) dos
processos do SGQ. Esta andlise tem como principal finalidade acompanhar o
andamento das atividades da XYZ Treinamentos com o propdsito de identificar
melhorias, sendo a mesma realizada com frequéncia bimestral e contando com a
participacéo do Diretor de Negécio juntamente com os coordenadores e gerentes
dos processos, envolvendo os seguintes tépicos para cada tema de treinamento
ministrado pela XYZ Treinamentos:

a) Frequéncia de participantes em cada turma, para analisar se existe uma
grande quantidade de alunos que se inscrevem no treinamento e, por
qualquer motivo, n&o compareceram,

b) Porcentagens de aprovacdo e reprovacdo em cada turma para treinamentos
onde seja aplicavel exame final como critério de aprovacao;

c) Andlise das pesquisas de satisfagdo de cada participante, visando
estabelecer o desempenho de cada topico avaliado e identificar sugestbes de
melhoria relatadas pelos participantes e/ou eventuais reclamacoes;

d) Ocorréncias relacionadas pelo instrutor no Controle de Ocorréncia para
determinar melhorias para as proximas turmas e evitar que as falhas

relatadas se repitam.
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Adicionalmente os topicos abaixo serdo avaliados de forma global:

a) Avaliacéo dos resultados dos indicadores de desempenho do SGQ conforme

a periodicidade de medicdo de cada indicador, como forma de avaliar a
necessidade de implementagdo de agdes corretivas em face de metas nao

alcancadas;

b) Analise de tendéncia para resultados futuros dos indicadores de desempenho

do SGQ, visando a implementacdo de agdes preventivas para evitar que a
meta deixe de ser atendida futuramente;

Necessidade de recursos especificos (envolvendo investimentos monetarios)
para aumentar a satisfagdo dos clientes mediante bem-estar durante sua

permanéncia nas instalagbes da XYZ Treinamentos.

A analise de dados deve ser registrada para comprovar a sua realizagdo; este

registro contera o teor da discussdo de cada tépico e as respectivas

conclusdes/acdes a serem implementadas pelos responsaveis designados.

Anélise Critica pela Direcéo

A sistematica da analise critica deve ser realizada em cumprimento aos requisitos

56.1,

56.2 e 5.6.3 da NBR 1SO 9001:2008 (ABNT). Semestralmente, a Diregdo

analisara criticamente o SGQ com o objetivo de assegurar sua continua adequac&o,

suficiéncia e eficacia. As entradas para a andlise critica, as quais obedecerdo as

entradas minimas requeridas pela NBR 1SO 9001:2008 (ABNT) e englobaré também

outros fatores criticos para o negécio da XYZ Treinamentos, envolverdo:

a)
b)

c)

d)

f)

Resultados de auditorias (internas e externas),

Realimentacéo do cliente, incluindo sugestdes, criticas, reclamagses, elogios
e quaisquer outras manifestacées do cliente;

Desempenho dos processos em relagéo as metas previamente estabelecidas
mediante analises de dados realizadas bimestralmente;

Conformidade dos treinamentos frente aos requisitos internos e requisitos de
clientes;

Situacéo atualizada das acOes corretivas e preventivas do SGQ,
Acompanhamento das agdes oriundas de anélises criticas anteriores pela

Direcéo;
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h)

)

k)
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Mudangas que possam impactar o SGQ e que necessitem de planejamento
para implementacdo de acoes;

Recomendacdes gerais para melhoria;

Compilagédo das andlises de dados realizadas bimestralmente;

Andlise do ambiente de negécio da XYZ Treinamentos (concorréncia e
sazonalidade para realizagéo dos treinamentos);

Novos temas e formatos de treinamentos a serem integrados & grade de
temas da XYZ Treinamentos;

Anadlise da estrutura organizacional da XYZ Treinamentos (organograma e

colaboradores);

m) Andlise de indicadores financeiros do negécio (os quais n&o estéo

explicitados nesta monografia por motivos de confidencialidade das
informacdes), de forma a identificar a necessidade de novos investimentos em

infra-estrutura e quadro de colaboradores.

Como resultado da realizacdo da analise critica pela Diregéo da XYZ Treinamentos,

as saidas envolverdo quaisquer decisbes e acdes relacionadas a:

a)
b)

c)
d)

e)

Melhoria da eficacia dos processos do Sistema de Gestdo da Qualidade;
Melhoria na realizagdo dos treinamentos em relagdo aos requisitos internos e
requisitos do cliente;

Necessidade de recursos para 0s processos;

Novas oportunidades de negdcios para a XYZ Treinamentos;

Direcionamento e aprovacgdo dos investimentos necessarios para a methoria

do negécio.

Esta analise critica sera registrada em ata especifica, onde sera evidenciada a

presenca dos participantes bem como o teor da discussdo de cada uma das

entradas com as respectivas saidas; por sua vez, estas saidas seréo

complementarmente representadas neste formulério no formato de um plano de

acao,

que conterd a descricdo detalhada de cada ag&o com os respectivos

responsaveis e prazos para implementacédo. O processo Gestdo da Qualidade sera

responsavel pelo posterior controle de implementacdo das acbes deste plano,

conforme prazos estabelecidos e responsaveis designados.
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3.2.2.2 Gestédo da Qualidade
Este processo engloba todas as atividades que sdo comuns a todos os demais
processos do SGQ da XYZ Treinamentos e que auxiliam na manutengéo adequada
deste sistema de gestdo, englobando atividades que obrigatoriamente, segundo a
NBR ISO 9001:2008 (ABNT), necessitam de procedimento documentado para a sua

realizac&o.

Auditoria Interna

“De um modo geral, as auditorias internas visam avaliar a manutencao do sistema
da qualidade” (CARPINETTI, 2007. p. 89). Como forma de evidenciar a
conformidade e manutengdo do seu SGQ, a XYZ Treinamentos planejara e
executara suas auditorias internas considerando a situacédo atual e importancia dos

processos do SGQ, bem como o resultado de auditorias anteriores.

Um procedimento documentado devera descrever os itens referentes a sistematica
para adequada execucdo das auditorias internas, a saber:

e Frequéncia => a auditoria interna sera realizada com freqiiéncia semestral e
tera duracéo de 03 dias (com 08 horas por dia, totalizando 24 horas);

e Equipe Auditora => a auditoria interna deve ser realizada por auditor interno
que possua, no minimo, a seguinte competéncia: aprovagdo no treinamento
LAC para a NBR ISO 9001:2008 (ABNT), atuacdo minima de 01 ano na éarea
da Qualidade em organizacbes prestadoras de servicos e experiéncia
comprovada na execugéo de pelo menos 03 auditorias;

o Escopo => a auditoria interna sera realizada considerando o escopo técnico e
0 escopo geografico descritos na subsegéo 3.2.1 desta monografia;

e Critérios => serdo considerados os requisitos especificos de clientes,
requisitos internos da XYZ Treinamentos e requisitos da NBR 1SO 9001:2008
(ABNT) como critérios para avaliagdo de conformidade dos processos que
compdem o SGQ da XYZ Treinamentos;

e Métodos => entrevistas com os colaboradores envolvidos em cada processo,
observacgéo das atividades, leitura de procedimentos documentados e analise
de registros gerados (incluindo formularios preenchidos) seréo os métodos de
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avaliagcdo a serem utilizados pelo auditor interno para avaliar a conformidade
do SGQ da XYZ Treinamentos.

Como forma de assegurar que auditores internos n&o auditem seu préprio trabalho e
assegurar a objetividade e imparcialidade do processo de auditoria interna, a XYZ
Treinamentos priorizaréa a contratacdo de uma consultoria especializada na
implementacdo e manutencido de SGQ baseado na NBR ISO 9001:2008 (ABNT)

para realizacao desta atividade.

Com 15 dias de antecedéncia em relagdo a data agendada para o inicio da auditoria
interna, sera divulgado o itinerario desta atividade (mediante modelo especifico de
formuldrio) para todos os processos, contendo o horario de auditoria em cada
processo do SGQ como forma dos colaboradores envolvidos se programarem para
receber o auditor. Cerqueira (2007) afirma que & uma boa prética elaborar um
itinerario que contenha a programacdo da atividade de auditoria. O itinerario,
considerando que a auditoria interna tera duracdo de 03 dias e contara com 01

auditor interno, & composto da seguinte forma:

Tabela 2 — ltinerario de auditoria interna

DATA HORARIO

PROCESSO

08:00 # 08:30 Reunido de Abertura

08:30 # 12:00 Comercial / Projeto
Dia 1 12:00 # 13:00 Almocgo

13:00 # 15:00 Planejamento Operacional

15:00 # 17:00 Aquisicao

08:00#12:00 Realizacio do Treinamento
Dia 2 12:00 # 13:00 Almoco

13:00 # 15:00 Pds-Treinamento

15:00 #17:00 Informatica

08:00 # 10:00 Recursos Humanos
Dia 3 10:00 # 11:00 Controle de Documentos

11:00 #12:00 Controle de Registros

12:00 # 13:00 Almocgo
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DATA HORARIO PROCESSO
13:00 # 14:30  Auditoria Interna + A¢do Corretiva e Acéo Preventiva
14:30 # 15:30 Direcao (incluindo Analise de Dados)
15:30 # 16:30 Reunido Privativa da Equipe Auditora
16:30# 17:00 Reunido de Encerramento

As constatagbes da auditoria interna poderdo ser classificadas em conformidade
(atendem aos requisitos) ou ndo-conformidade (ndo atendem aos requisitos,
representando falha pontual ou sistémica do SGQ); adicionalmente o auditor interno
podera apontar também observacdes (que sdo ndo-conformidades potenciais do
SGQ) e oportunidades para melhoria (sugestbes para incrementar um processo que

ja se encontra em conformidade).

A realizacdo da auditoria interna sera registrada em relatério de auditoria interna,
que contera no minimo:

e Cabegalho com informagbées como raz&o social, endereco, escopo técnico,
norma de referéncia, datas de realizagdo, nome do representante da XYZ
Treinamentos € nome do auditor,

e Resultado geral da auditoria interna com a quantidade de constatacdes
identificadas (ndo-conformidades, observacdes e oportunidades para
melhoria);

o Tritha de auditoria para cada processo contendo referéncia ao procedimento
documentado aplicavel, indicador de desempenho associado (caso aplicavel),
nome dos colaboradores envolvidos, breve descricdo da sistematica do
processo e amostragem efetuada pelo auditor,

o Descricdo das nao-conformidades identificadas especificando para cada uma
delas a constatagdo e as evidéncias objetivas, além do requisito da NBR ISO
9001:2008 (ABNT) com o qual a ndo-conformidade esta relacionada;

e Descricdo das observagdes e oportunidades para melhoria identificadas.

O colaborador responsavel pelo processo auditado (gerente ou coordenador) devera
assegurar que as constatagdes identificadas na auditoria interna tenham o seu
devido encaminhamento: ndo-conformidades deverdo gerar agbes corretivas e
observagbes e oportunidades para melhoria deverdo gerar agbes preventivas. O
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prazo para tomada destas acbes sera analisado caso a caso, conforme

complexidade da situagdo relatada e necessidade de recursos especificos.

Acéo Corretiva e Acdo Preventiva

Em atendimento ao requisito 852 da NBR ISO 9001:2008 (ABNT), a XYZ
Treinamentos deve implementar agdes corretivas visando eliminar causas de néo-
conformidades (incluindo reclamagbes de clientes) para evitar a sua repeticdo. Em
atendimento ao requisito 8.5.3 da mesma norma, a XYZ Treinamentos deve
implementar agbes preventivas visando eliminar causas de n&o-conformidades

potenciais para evitar a sua ocorréncia.

As acbes corretivas relacionadas ao SGQ da XYZ Treinamentos podem ser
originadas pelas seguintes fontes: ndo-conformidades provenientes de auditorias
internas (e futuramente auditorias externas realizadas por organismos de
certificacdo), reclamacio de clientes em relacdo a qualquer aspecto relacionado a
execucdo do treinamento (envolvendo atividades prévias e posteriores ao
treinamento), ndo atendimento as metas estabelecidas para os indicadores de
desempenho do SGQ e ocorréncia de falhas identificadas pelos colaboradores da
XYZ Treinamentos no dia-a-dia nos processos. Ja as acgbes preventivas
relacionadas ao SGQ da XYZ Treinamentos podem ser originadas pelas seguintes
fontes: observacbes e oportunidades para melhoria provenientes de auditorias
internas (e futuramente auditorias externas realizadas por organismos de
certificacdo), sugestdes de clientes em relagdo a qualquer aspecto relacionado a
execucdo do treinamento (envolvendo atividades prévias e posteriores ao
treinamento), tendéncia de resultados futuros dos indicadores de desempenho do
SGQ conforme Andlise de Dados realizada bimestralmente e ocorréncia de falhas
potenciais identificadas pelos colaboradores da XYZ Treinamentos no dia-a-dia nos

pProcessos.

Um procedimento documentado devera descrever esta sistematica, que consistira
na utilizacdo de formuldrio especifico para registrar as ag¢bes corretivas agoes
preventivas, e também no controle destas acdes mediante formulério (que contera o
status atual de cada agéo corretiva e cada agédo preventiva aberta desde o inicio da
implementacdo do SGQ). Como forma de estimular a participagdo de todos os
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colaboradores da XYZ Treinamentos, qualquer colaborador podera iniciar o

preenchimento do formulario de acgdo corretiva e agdo preventiva. Este formulario

deve ser composto pelos seguintes itens:

a)

b)

d)

Codificacdo composta pela sigla SACP (Solicitagdo de Acado Corretiva /
Preventiva) juntamente com numeragdo sequencial de dois digitos e
complementada pelo caractere “/” e 0 ano em dois digitos (ex: SACP 10/14);
Nome do colaborador da XYZ Treinamentos responsavel pelo inicio do
preenchimento do formulario;

Descricdo da ndo-conformidade real (acdo corretiva) ou ndo-conformidade
potencial (acéo preventiva), sempre incluindo 0 maximo de detalhes possivel
(para reclamacgdes de clientes, é necessario identificar o cliente reclamante);
Descricdo da acdo imediata a ser implementada (com o prazo estabelecido
para tal, a ser determinado caso a caso), caso aplicavel, com foco na
resolugcdo do efeito causado pela ndo-conformidade real ou potencial

identificada;

e) Andlise da causa que ocasionou a nao-conformidade real ou potencial

f)

9)

identificada, priorizando a utilizagdo do método denominado “5 Por Qués”
onde pelo qual se espera que com cinco perguntas seqglienciais iniciadas com
“Por que” e baseada na resposta anterior seja identificada a causa da n&o-
conformidade real ou potencial;

Determinacdo das acdes corretivas e agdes preventivas (focadas na
resolucdo da causa e com a devida abrangéncia dentro do SGQ) a serem
implementadas, incluindo responsaveis e prazos (que podem variar caso a
caso conforme complexidade e necessidade de recursos para implementacao
das acées).

Descricio da andlise de eficacia das agbes corretivas e preventivas
implementadas (realizada obrigatoriamente pelo colaborador responsavel
pelo processo Gestdo da Qualidade), a qual devera ocorrer obrigatoriamente
até 02 meses ap6és implementagéo de todas as agdes determinadas por meio
de verificagdo de nova amostragem no processo onde foi identificada a n&o-
conformidade real ou potencial, considerando para amostragem o periodo
entre o final da implementacao das ag¢des corretivas ou preventivas e a data

de realizagcéo da andlise da eficacia;
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h) Conclusdo da andlise de eficacia das acbes corretivas e preventivas
implementadas. Caso seja concluido que as acdes corretivas foram eficazes,

a SACP sera encerrada; caso contrario (ou seja, novas inconsisténcias foram
identificadas), uma nova SACP devera ser aberta para que novas agbes
corretivas ou preventivas sejam implementadas até a comprovacéo de que

tais acdes tenham sido eficazes.

Controle de Documentos
Em atendimento ao requisito 4.2.3 da NBR ISO 9001:2008 (ABNT), os documentos
necessarios para a correta execugdo dos processos do SGQ da XYZ Treinamentos

seréao controlados.

A documentacdo do SGQ da XYZ Treinamentos sera composta por manual da
qualidade, procedimentos, instrucdes de trabalho e formularios. Esta documentagéo
recebera a seguinte codificagdo:

e MQ = Manual da Qualidade;

¢ PQ = Procedimento da Qualidade;

e ITQ = Instrugéo de Trabalho da Qualidade;

o FQ = Formulario da Qualidade.

Para complementar a codificagdo acima, os documentos receberdo uma codificacéo
numérica sequencial: 0 manual da qualidade (MQ) e os procedimentos da qualidade
(PQ’s) receberdo dois digitos numéricos sequenciais (por exemplo: PQ.01, MQ.01,
PQ.02, PQ.03 e assim por diante), enquanto instrucbes de trabalho (ITQ's) e
formularios (FQ's) receberdo quatro digitos numéricos sendo os dois primeiros
relacionados aos digitos utilizados para o procedimento da qualidade com o qual o
formulario ou a instrugdo de trabalho esta associado e os dois ultimos digitos sendo
sequenciais. Somente serdo consideradas copias controladas aquelas que constam
no sistema XYZnet, ou seja, copias fisicas ndo deverdo ser utilizadas e, portanto,

néao seréo consideradas para efeito de controle.

Um procedimento documentado estabelecerd a sistemética para controle dos
documentos que fardo parte do SGQ, de forma a garantir que estes documentos
estejam sempre atualizados e disponiveis nos locais de uso. Para esta finalidade, o
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sistema XYZnet sera utilizado, de forma que os colaboradores terdo permisséo de
acesso aos documentos (incluindo instrutores terceirizados, que possuirdo /login
composto por usuario e senha para acesso). Somente 0s colaboradores do processo
Gestdo da Qualidade terdo permissdo de acesso para edicdo ou exclusao dos
documentos no sistema XYZnet, enquanto os colaboradores dos demais processos
terdo somente permissdo de acesso para visualizagdo dos documentos, porém sem
poder executar sua impressdo ou download para seu computador, desta forma,
quando existir a necessidade de revisdo de qualquer documento, o processo Gestéo

da Qualidade precisara ser obrigatoriamente envolvido.

Para manter uniformidade dos documentos do SGQ da XYZ Treinamentos, qualquer
procedimento ou instrucdo de trabalho devera conter os itens abaixo:

e 1. Objetivo => finalidade principal do documento;

2. Definicdes => definicbes de termos aplicaveis a sistematica descrita no

documento, incluindo siglas;

e 3. Responsabilidades => relacdo das fun¢bes envolvidas nas etapas da
sistematica descrita no documento, explicitando exatamente o nivel de
envolvimento e responsabilidade;

e 4. Parte Descritiva => explicacdo das etapas que compdem a sistemética
descrita no documento;

e 5 Formulérios Associados => relagdo dos formularios a serem utilizados para
aplicacdo da sistematica descrita no documento;

e 6. Histdrico de Alteragdes => informacdo das alteragdes feitas no documento

de uma revisao para outra, como forma de manter histérico.

Complementarmente, qualquer procedimento ou instru¢ao de trabalho devera conter
cabecalho onde conste a logomarca da XYZ Treinamentos, o titulo, a codificacdo
atribuida, a revisdo atual e a data da mesma. Também é necessario que 0
procedimento ou a instrugdo de trabalho possua rodapé, contendo o nome do

elaborador e o aprovador da revisao atual.

Somente os gestores dos processos possuirdo permissdo para elaboragéo e
aprovacédo de procedimentos e instru¢ées de trabalho; da mesma forma, a reviséo e
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a re-aprovacédo destes documentos apés revisdo deverdo ser feitas somente pelas

mesmas fungdes envolvidas na elaboracéo e aprovagéo iniciais do documento.

Formulario, por ter uma estrutura variavel de acordo com a sua aplicag&o dentro do
processo com o qual estd associado, ndo tera uma estrutura fixa, porém é
obrigatério que qualquer formulario contenha cabegalho e rodapé nos mesmos
moldes descritos para procedimentos e instru¢gées de trabalho.

Os documentos disponibilizados por meio do sistema XYZnet aos colaboradores
serdo controlados por uma lista mestra, que informara para cada documento
(procedimentos, instrugdes de trabalho, formularios e manual da qualidade) o
codigo, o titulo, a revisdo atual, o elaborador da revisdo atual, o aprovador da
revisdo atual e o endereco da rede do sistema XYZnet onde o documento esta

disponibilizado.

Uma segunda lista mestra relacionara os documentos externos (néo elaborados pela
XYZ Treinamentos, mas necessarios aos processos), que correspondem
basicamente as vias originais e copias (obtidas mediante assinatura de licenga com
organizagdes que disponibilizam normas por acesso a Internet) das normas de
sistema de gestdo para utilizacdo pela equipe técnica da XYZ Treinamentos e
distribuicdo de cdpia para fins de treinamento aos participantes. Esta lista também
informara a quantidade disponivel e a versao vigente destes documentos, como

forma de controle dos mesmos.

VersGes obsoletas de documentos serdo excluidas do sistema XYZnet e
armazenados em uma pasta eletrénica de arquivos, para fins de consulta e histérico,

com acesso restrito aos colaboradores do processo Gestéo da Qualidade.

Controle de registros

Em atendimento ao requisito 4.2.4 da NBR ISO 9001:2008 (ABNT), os registros
gerados pelas atividades dos processos do SGQ da XYZ Treinamentos e que sdo
necessarios para fornecer evidéncia da realizacdo destas atividades serao
devidamente controlados, para que existam evidéncia da realizagdo das atividades

dos processos.
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O mesmo procedimento documentado utilizado para descrever a sistematica do
controle de documentos descrevera também a sistematica para controle dos
registros gerados pelas atividades dos processos do SGQ. Todos os registros serao
mantidos em formato eletrénico, mesmo aqueles que forem gerados em formato
fisico (sendo estes entdo digitalizados e arquivados na rede eletronica da XYZ

Treinamentos).

Uma matriz especifica relacionara os registros gerados pela realizagdo dos
processos, com os respectivos controles de forma a manté-los legiveis, identificaveis
e recuperaveis. O controle destes registros envolvera identificagdo, armazenamento,

protecao, recuperac¢ao, retencéo e disposicao.

Na maioria das situagdes, registros serdo gerados pela utilizagdo dos formularios
aplicaveis em cada processo. Abaixo estdo definidos os controles que serdo
aplicados aos registros gerados pelo preenchimento dos formularios aplicaveis aos
processos do SGQ da XYZ Treinamentos:

Tabela 3 — Controle de registros gerados pela utilizacdo de formularios do SGQ em
processos de gestéo

i Pela prépria codificacdo do formulario, complementado pelo titulo do
Identificacao . e ils
formulario e data de atualizacao do mesmo.

Em pastas de arquivo no sistema XYZnef, sub-divididas nos
Armazenamento | subprocessos que compdem o processo Gestdo da Qualidade /

Diregao.
Realizacio de back-up diario de todo o contetido do sistema XYZnet
Prote¢ao .
pelo processo Informética.
. Arquivados eletronicamente por ordem de data de atualizagdo dos
Recuperacéao .
formularios.
Retencéo Minimo de cinco anos.

Exclusdo do sistema XYZnet e direcionamento para pasta eletrénica
Disposicdo de arquivos com acesso restrito aos colaboradores do processo
Gestéo da Qualidade.
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Tabela 4 — Controle de registros gerados pela utilizacdo de formularios do SGQ em

processos criticos

Pela prépria codificagdo do formulario, complementado pela data de

Identificagdo | preenchimento e informagado particular que consta no formulario
(tema do treinamento ou nome do participante).
Em pastas de arquivo no sistema XYZnet, sub-divididas em tema do
Armazenamento ) o
treinamento e data de inicio da turma.
Realizagdo de back-up diario de todo o contetido do sistema XYZnet
Prote¢cao e
pelo processo Informatica.
Arquivados eletronicamente por ordem de data de inicio do
. treinamento, conforme tema especifico, em pastas de arquivos com
Recuperacéo L ) . T
a divisdo nas seguintes sub-pastas: Fichas de Inscrigido, Controles
do Instrutor, Pesquisas de Satisfagcdo e Provas.
Retencao Minimo de cinco anos.
Exclusédo do sistema XYZnet e direcionamento para pasta eletronica
Disposicéao de arquivos com acesso restrito aos colaboradores do processo

Gestao da Qualidade.

Tabela 5 — Controle para registros gerados pela utilizacdo de formularios do SGQ

em processos de suporte

Pela prépria codificagdo do formulario, complementado pelo titulo do
formuldrio, data de aplicagdo do mesmo e informacdo especifica

Identificacdo ol
aplicavel (por exemplo: nome do colaborador, nome do fornecedor,
nome do soffware).
Em pasta de arquivo no sistema XYZnet, tendo cada processo
Armazenamento o . il |
(Recursos Humanos, Aquisicio e Informatica) a propria pasta.
Realizacao de back-up diario de todo o contetido do sistema XYZnet
Protecao .
pelo processo Informatica.
5 Arquivados eletronicamente por ordem de data de aplicacédo dos
Recuperacao L
formularios.
Retencéo Minimo de cinco anos.
Exclusao do sistema XYZnet e direcionamento para pasta eletronica
Disposicao de arquivos com acesso restrito aos colaboradores do processo

Gestao da Qualidade.
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Demais registros gerados nos processos do SGQ (por exemplo: aceite de clientes
para treinamento na modalidade “in-company’ via e-mail ou ordem de compra,
registros de competéncia dos colaboradores da XYZ Treinamentos, bem como
registros eletrénicos gerados pelo sistema XYZnet) seguirdo os mesmos controles
preconizados nas tabelas 3, 4 e 5§ conforme o processo com o qual esteja associado.

Controle de produto ndo-conforme
Para o SGQ da XYZ Treinamentos, um produto ndo-conforme pode ser
caracterizado pelas seguintes possibilidades de nao-conformidade:

e QOcorréncia de falha no planejamento operacional do treinamento;

¢ Ocorréncia de falha na realizagéo do treinamento;

e Qcorréncia de falha nas atividades pés-treinamento;

¢ Insumos adquiridos de fornecedores / terceirizados reprovados na inspecao

de recebimento.

A ocorréncia de falha no planejamento operacional deve ser identificada e registrada
em formulario especifico utilizado para a verificacdo dos itens necessarios para a
realizacdo adequada do treinamento. Da mesma forma, a¢gdes implementadas para
solucionar estas ocorréncias devem ser registradas neste mesmo formulario.

Para a ocorréncia de falha na realizacdo do treinamento, normalmente identificada
pelo instrutor, deve ser registrada no formulario de Controle de Ocorréncia; actes
subsequentes para solucionar a ndo-conformidade também devem ser registradas
neste mesmo formulario. Estas falhas correspondem, por exemplo, a falta de
material ou quantidade de material insuficiente para o participante ou para o préprio
instrutor, versdo obsoleta de apresentacédo didatica, quantidade insuficiente de
carteiras de acordo com o ndmero de participantes, funcionamento inadequado de
equipamentos eletrénicos (notebook, data-show e aparelho de ar-condicionado),
atrasos que podem impactar no Plano de Aula previamente estabelecido e outras

ocorréncias similares.

A ocorréncia de falha nas atividades de pés-treinamento correspondem a erros na

emissdo do certificado ou atraso no envio do mesmo ao participante. O registro da
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falha, bem como o registro das acdes implementadas, deve constar no formulario
utilizado para verificacdo da conformidade do certificado emitido ao participante.

Em relagdo a reprovagdo de insumos adquiridos na inspe¢éo de recebimento a ser
realizada pela XYZ Treinamentos, estes deverdo ser segregados e devolvidos ao
fornecedor / terceirizado para reposi¢do. Em caso de servigos adquiridos que nio
estejam em conformidade, o mesmo devera ser interrompido e retomado conforme

conveniéncia da XYZ Treinamentos.

3.2.3 Sugestdo de aplicacdo da metodologia para implementagcdo do SGQ nos
processos criticos

Esta subsecido tem como principal finalidade explicar a metodologia de
implementagcdo dos processos considerados criticos para 0 SGQ da XYZ
Treinamentos, explicando as atividades necessarias para execugdo das atividades

destes processos.

3.2.3.1 Comercial / Projeto

Este processo engloba as atividades de inscricdo dos participantes para
treinamentos na modalidade “aberto” e negociacdo junto aos clientes (que
normalmente corresponde, neste caso, a pessoas juridicas) para treinamentos na
modalidade “in-company’, incluindo a sistematica de customizagao dos treinamentos
as necessidades deste cliente. Um procedimento documentado especifico abordara

todas as etapas relacionadas as praticas comerciais e de projeto.

Comercial para a modalidade de treinamento “aberto”

O calendario de treinamentos da XYZ Treinamentos (dividido por tema e informando
as datas de turmas para cada més do ano vigente) é elaborado anualmente pelos
colaboradores desse processo, considerando tendéncia de mercado, estrutura de
salas da XYZ Treinamentos e agenda dos Instrutores para cada tema.

O calendario de treinamentos (somente com as informacbes acerca de tema e
datas) estara disponibilizado no website da XYZ Treinamentos e sera também
amplamente divulgado via mala direta para uma base de e-mails ja estabelecida e

também mediante distribuicio de folders.
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O processo de inscricido para treinamentos da modalidade “aberto” ocorre
prioritariamente pelo website da XYZ Treinamentos, onde esta contido o modelo de
Ficha de Inscricdo para treinamentos “Abertos”. Alternativamente, o participante
pode, somente em casos onde ndo consiga acessar o website, solicitar esta ficha
para preenché-la e devolvé-la por e-mail a XYZ Treinamentos.

Durante a navegacdo no website da XYZ Treinamentos, o participante podera
acessar o calendario de treinamentos e clicar sobre o tema desejado para visualizar
o prospecto, que contera diversas informagées (conteido programatico, carga
horaria, metodologia, publico-alvo, critério de participagdo ou aprovacao e valor da
inscricdo). Com acesso as informagdes necessérias, o participante podera escolher
entre as opgbes de data de turma, para ser, em seguida, direcionado a ficha de
inscricdo. Esta ficha serd composta pelos seguintes campos para preenchimento:

¢ Nome completo do participante (sem abreviagao);

e Numero do Cadastro de Pessoa Fisica (CPF) quando se tratar de pessoa
fisica ou Nimero de Cadastro Nacional de Pessoa Juridica (CNPJ) quando se
tratar de pessoa juridica (onde a organizacdo esta pagando o treinamento
para o seu colaborador);

« Endereco completo do participante;

o Telefone residencial;

¢ Telefone celular;

e Endereco de e-mail,

o Escolher entre as opgdes destro ou canhoto, visando ser providenciada uma

carteira adequada a sua necessidade.

Ao terminar de preencher a ficha de inscrigdo no website, o participante devera clicar
em ‘“Finalizar’; como resposta, o participante recebe uma mensagem de
agradecimento pela inscricdo e a informacéo que a realizagdo do treinamento sera
confirmada pela XYZ Treinamento em até, no maximo, 15 dias antes da data de
inicio do treinamento (sendo este prazo uma pratica comum as organizagdes que
atuam com treinamentos em normas de sistemas de gestdo). Automaticamente, os
Analistas Comerciais da XYZ Treinamentos recebem uma mensagem do sistema

com a informa¢do da inscricdo de um participante. E importante ressaltar também
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gue o Instrutor que disponibilizou a agenda para o treinamento também devera
receber a confirmacdo da realizagdo do mesmo em até 15 dias antes da data de

inicio do treinamento.

Os colaboradores envolvidos neste processo também poderéo realizar campanhas
telefonicas (contatando participantes que estiveram presentes em outros
treinamentos ou pessoas que no passado ja demonstraram interesse em participar
de algum treinamento na XYZ Treinamentos) para angariar inscricées visando atingir
0 quérum minimo, que varia de acordo com o tema do treinamento e com o valor da
inscricdo; normalmente o quérum minimo gira em torno de 8 a 10 participantes,
proporcionando desta forma uma margem minima de lucro para a XYZ

Treinamentos.

Todas as inscricbes realizadas para um determinado treinamento sdo armazenadas
no banco de dados do sistema XYZnet (que possui diversos mddulos com aplicacéo
nos processos da XYZ Treinamentos; especificamente para as atividades
comerciais, este sistema é aplicavel somente para treinamentos na modalidade
“aberto”), sendo constantemente acompanhado para monitorar o alcance do quérum
minimo necessario.

Com 15 dias de antecedéncia em relacdo a data de inicio do treinamento, é
realizada, no sistema XYZnet, a analise critica do treinamento em questao para
atestar sua viabilidade considerando o numero de participantes inscritos. Os
resultados possiveis desta analise critica séo:

e Treinamento Confirmado => quérum minimo atingido;

e Treinamento Confirmado Condicionalmente => o quérum minimo esta
perto de ser atingido e, portanto, os colaboradores do processo comercial
fardo uma campanha extraordinaria (mediante concessao de descontos) para
conseguir as inscricbes faltantes para o quérum minimo. Neste momento,
também se faz necessario o consentimento do Instrutor envolvido, uma vez
que é a sua agenda que esta ocupada com este treinamento; caso ele ndo
consinta com esta condicido e opte pela retirada do treinamento de sua
agenda, a campanha extraordindria sera feita, porém serd necessario
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viabilizar agenda de outro Instrutor caso o treinamento venha a ser
confirmado;

e Treinamento Cancelado => o qudérum minimo néo foi atingido e, conforme
andlise do processo Comercial, uma campanha extraordinaria ndo seria

capaz de reverter este cenario.

Esta analise critica, realizada para cada treinamento, é registrada no proprio sistema
XYZnet, o qual ja contém as opg¢des de resultados possiveis acima citados e um
campo especifico para que seja incluida a justificativa da opgéo selecionada. Apds a
finalizagdo da andlise critica, o processo Planejamento Operacional dara

prosseguimento as atividades prévias do treinamento.

O cliente tera diversas op¢des de comunicagdo com a XYZ Treinamentos, de forma
a permitir que sejam transmitidas informagdes acerca dos treinamentos oferecidos
pela XYZ Treinamentos bem como acompanhamento de inscrigées e realimentagéo
das manifestagdes do participante. Estes canais de comunicagdo serao,
basicamente, telefone e e-mail;, no website da XYZ Treinamentos o participante
podera enviar sua manifestagao (elogio, sugestéo, critica e /ou reclamacgéo).

Comercial para a modalidade de treinamento “in-company”

A modalidade de treinamento “in-company” é voltada para atender ao cliente pessoa
juridica, que possui necessidade em qualificar seus colaboradores em determinado
tema de treinamento, sendo mais atrativo deslocar o Instrutor da XYZ Treinamentos
com o material didatico até suas instalagdées do que deslocar seus colaboradores até

a unidade da XYZ Treinamentos.

Ao contatar a XYZ Treinamentos com esta necessidade, o cliente devera informar,
além dos seus dados cadastrais (razdo social, endere¢co completo e Cadastro
Nacional de Pessoa Juridica) o tema no qual possui interesse, periodo previsto para
a realizacdo do treinamento bem como a quantidade de colaboradores que
participardo do mesmo. De posse destas informagbes, o analista comercial
envolvido devera realizar a andlise critica destas informagdes considerando os
seguintes fatores:

¢ Instrutores qualificados para ministrar o treinamento solicitado;
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e Disponibilidade de agenda dos instrutores qualificados, conforme datas
solicitadas pelo cliente;

¢ Cidades onde residem os instrutores qualificados;

e Local onde sera ministrado o treinamento com o objetivo de planejar as
providéncias logisticas (quando necessario), tais como deslocamento aéreo e
hospedagem (existem clientes, especialmente aqueles instalados fora da
cidade de Séo Paulo, que optam por realizar o treinamento em um hotel da
cidade ao invés de utilizar suas préprias instalagdes);

Durante esta andlise, pode surgir a necessidade de renegociar junto ao cliente
algum requisito previamente estabelecido, como por exemplo, o periodo sugerido
para a realizagdo do treinamento. Caso surja esta necessidade de alteragdo por
qualquer natureza, uma solucio deve ser acordada com o cliente de forma que as

duas partes (o cliente e a XYZ Treinamentos) cheguem a um consenso.

O registro da andlise critica acima descrita é representado pela emissdo de uma
proposta comercial mediante utilizacdo de formulario especifico onde, além dos
requisitos acordados na analise critica (com exce¢do do periodo desejado pelo
cliente, porque isto pode ser posteriormente determinado ou alterado), constaréo os
valores envolvidos (inscricdes e despesas aplicaveis relacionadas ao Instrutor tais
como deslocamento aéreo, quilometragem, hospedagem, reembolso de pedagios,
estacionamento e refeigbes) a serem pagos pelo cliente para a realizagdo do
treinamento. A Ultima pagina deste formulario sera um termo de aceite a ser
assinado pelo cliente quando da concordancia das condi¢ées comerciais contidas na
proposta. No cabecgalho deste formulario, existe uma numeragéo sequencial de
proposta composta por quatro digitos e pelo ano de emissdo da proposta
representado por dois digitos com um hifen entre estes nimeros, acompanhado pela
revisdo da proposta (por exemplo: 1252-14 revisao 00).

Mesmo apés a emisséo e envio ao cliente proposta comercial de treinamentos “In-
Company”, o cliente pode querer renegociar algum requisito (valores envolvidos, por
exemplo). O periodo para realizacdo do treinamento é bastante peculiar, uma vez
que existem clientes que solicitam um periodo exato para a realizagdo do
treinamento e nao aceitam renegociar, enquanto outros clientes sugerem um
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periodo maior para realizacio e, portanto, possibilitam maior flexibilidade de agenda
para a XYZ Treinamentos. Caso haja alteragdo de qualquer requisito, a proposta
comercial é revisada com esta alteragdo (mantendo a mesma numeracao sequencial
e, desta forma, passando para a revisdo 01). E importante ressaltar que neste
momento a agenda do Instrutor ja pode se encontrar reservada para o periodo
solicitado ou, pelo menos, em fase de verificacdo de possiveis remanejamentos em
sua agenda para, caso a proposta seja aceita, viabilizar a agenda necessaria.

Mandatoriamente, o cliente devera enviar para a XYZ Treinamentos a ultima pagina
da proposta comercial assinada, como forma de sinalizar que as condi¢cbes
comerciais negociadas foram aceitas e que a XYZ Treinamentos pode dar
prosseguimento a confirmagao das datas (realizada pelo préprio processo Comercial
junto ao cliente mediante e-mail) e o processo Planejamento Operacional iniciar as
providéncias necessarias (providéncias logisticas do Instrutor, impressdo do material
didatico e programacgdo do envio deste material para o local onde sera realizado o

treinamento).

Projeto
Um projeto de treinamento pode ocorrer tanto para a modalidade “aberto” quanto
para a modalidade “in-company”, podendo ser motivado pelos seguintes fatores:
¢ Langamento de uma nova norma de sistema de gestdao => caso ocorra, a
XYZ Treinamentos analisarg se é interessante, em termos de mercado, criar
temas de treinamento para esta norma;
¢ Revisdo de uma norma de sistema de gestdo => quando ocorre a revisao
de uma norma, o material didatico precisara ser readequado e, em algumas
ocasibes, a carga horaria do treinamento podera ser alterada (dependendo da
complexidade e profundidade da alteracéo); a revisdo de uma norma também
gera a criacdo de treinamentos rapidos com a finalidade de instruir
exclusivamente sobre as alteracGes da nova verséao (este tipo de treinamento
€ denominado up-grade),
e Tendéncia de Mercado => a XYZ Treinamentos pode criar novos temas
correlatos com as normas de sistema de gestdo, como forma de aumentar
sua participagao de mercado e variedade de treinamentos oferecidos;
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¢ Alteracdo em treinamentos ja existentes => qualquer variacio relacionada
a conteudo programatico, material (incluindo exercicios e exame final) e/ou
carga horaria de um treinamento ja estabelecido resultam em um projeto pela
XYZ Treinamentos, uma vez que as caracteristicas principais do treinamento
seréo alteradas. Esta motivacio é bastante comum quando um cliente pessoa
juridica solicita a customizacdo de um material j& existente, incluindo

exemplos reais dos seus processos no material do treinamento.

Como estratégia, a XYZ Treinamentos estabelece que seus projetos nao tenham
prazo maior que 30 dias (sendo este o prazo comum no mercado de treinamentos
para desenvolvimentos ou alteracdes de temas), podendo este prazo ser menor
caso o solicitante do projeto seja um cliente pessoa juridica que solicita o
treinamento para ser realizado um prazo inferior a 30 dias; nestes casos, a interacdo
entre os colaboradores do processo comercial € o Coordenador Técnico precisa ser
ainda maior. Reunides semanais entre os envolvidos (processo Comercial e
Coordenador Técnico) também s&o obrigatérias em todos os projetos, como forma

de analisar seu andamento e, se necessario, propor e realizar acdes de correcao.

Em todos os projetos, também se faz necessério o envolvimento do Coordenador
Técnico da XYZ Treinamentos juntamente com os colaboradores do processo

Comercial durante toda a execuc¢éo do projeto.

Para a execuc@o de um projeto, sendo motivado por qualquer um dos fatores acima
citados, deve ser utilizado um formulario especifico (similar a um cronograma de
atividades) para registrar o teor, a data de realizacdo e a concluséo de cada etapa
do projeto. No cabec¢alho deste formuléario estdo relacionadas as informacdes
basicas (tema do treinamento, data de inicio do projeto e fator que motivou o
projeto); os demais campos deste formuldrio correspondem as etapas sequenciais

do projeto.

As tabelas 6.1 a 6.4 detalham o objetivo e a forma de realizagéo das etapas

sequenciais do projeto:
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Tabela 6.1 — Planejamento do projeto

Objetivo

Definir a sequéncia das atividades do projeto, considerando o objetivo

do mesmo conforme fator que o motivou.

Realizacdo

O projeto é planejado de acordo com as necessidades da XYZ
Treinamentos, incluindo tempo e recursos disponiveis. Quando o
projeto envolver um cliente pessoa juridica, reunido presencial ou
conferéncia telefébnica deve ser considerada para compreender as

reais necessidades do cliente e demais peculiaridades.

Tabela 6.2 — Entradas do projeto

Objetivo

Definir quais 0s insumos necessarios para a realiza¢ao do projeto, tais
como: tema, necessidade de recrutar profissional especialista no
assunto no mercado, aquisicao de recursos especificos (por exemplo:

livros e normas).

Realizacdo

Elaboracdo do plano de ac&o no formulario especifico, determinando
as acdes necessarias com 0s respectivos responsaveis e prazos para

cada agao estabelecida.

Tabela 6.3 — Execugao do projeto

Objetivo

Concretizar as a¢des do projeto.

Realizacdo

Execucdo das agdes definidas nas entradas do projeto, sempre com
monitoramento dos prazos estabelecidos e se as ag¢des realizadas

satisfazem as entradas definidas.

Tabela 6.4 — Saidas do projeto

Objetivo

Gerar o resultado esperado para o projeto.

Realizacdo

Corresponde ao resultado da execucio de todas as acbes do projeto.
No minimo, as saidas devem gerar as especificagées técnicas
relacionadas ao treinamento novo ou alterado/customizado: carga
horaria, qualificagdo do instrutor responsavel por ministrar este tema
de treinamento, plano de aula e material didatico elaborado (apostila,
exercicios com o0s respectivos gabaritos e, se aplicavel, exame final

com o respectivo gabarito).
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As etapas de checagem do projeto, que séo realizadas ao longo do mesmo, estao

detalhadas abaixo nas tabelas 6.5 a 6.7:

Tabela 6.5 — Analise critica do projeto

Analisar a execucio das etapas do projeto ao longo do mesmo e, se

Objetivo - N )
necessario, propor agdes de corre¢ao.
Devem ser feitas duas andlises criticas ao longo do projeto pelo
Coordenador Técnico: uma analise apés a identificacao de todas as
. _ |entradas do projeto, de forma a atestar que nenhum aspecto
Realizacao .

necessario tenha sido desprezado; a outra anélise é realizada ao
longo da execucéo de cada acio relacionada no plano, para verificar

se o resultado obtido satisfaz a entrada previamente estabelecida.

Tabela 6.6 — Verificagdo do projeto

Verificar se todas as etapas do projeto seguiram a sistematica
Objetivo | preconizada no procedimento documentado e, se necessario propor

agdes de corregao.

Ap6s gerar as saidas do projeto, o Coordenador Técnico verificar se
Realizac8o | todas as etapas do projeto seguiram a sistemética preconizada no

procedimento documentado.

Tabela 6.7 — Validagao do projeto

Validar se as saidas do projeto satisfazem os objetivos do mesmo e,

Objetivo
se necessario, propor a¢des de corregado.
A validacao deve ser feita utilizando uma das seguintes formas:
e Aulateste realizada com os colaboradores da XYZ
Treinamentos como alunos de forma a testar este novo
treinamento e identificar alteracdes, para projetos motivados
Realizagdo pela prépria XYZ Treinamentos;

e Validagcdo das especificacOes técnicas relacionadas projeto do
treinamento realizada por instrutor especialista no tema para
atestar que todos os tépicos necessarios foram cobertos, para

projetos de treinamentos customizados.
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E importante ressaltar que caso ocorra qualquer alteracdo no projeto ao longo da
sua execugao (por exemplo, motivada como agéo de correcéo identificada em uma
analise critica, verificagdo ou validacdo), esta alteracdo deve ser também verificada
e validada para atestar sua adequacgéo frente aos demais requisitos do projeto e,
assim como todas as demais etapas, registrada no formulario especifico para projeto

de treinamento.

3.2.3.2 Planejamento Operacional

Este processo tem como foco principal a realizagdo adequada das atividades
necessarias antes do treinamento, de modo a impactar positivamente na realizagdo
do mesmo; a sistematica deste processo estard descrita em procedimento

documentado especifico.

Uma instrucdo de trabalho especifica orientara sobre a impressdo do material de
treinamento e preparacdo de kifs, inclusive com orientagdes para as graficas
terceirizadas sobre como deve ser realizada a impresséo dos materiais (tanto para o
instrutor quanto para os participantes), informacdes se devem ser impressées em
preto e branco ou coloridas e a ordem de impressao que devera ser seguida para e
encadernacgao. As orientacbes para prepara¢éo de kits de material impresso estdo
relacionadas ao conteudo do material que deve ser entregue tanto ao Instrutor
quanto para os participantes, a saber:

e Kit para o Instrutor => formulario de Controle de Frequéncia, formulario de
Controle de Ocorréncia, Pesquisas de Satisfagdo (quantidade conforme
numero de participantes), Plano de Aula (de acordo com o tema), Exercicios
(conforme quantidade de exercicios para cada tema e também conforme
numero de participantes) e Exame Final (conforme tema e numero de
participantes);

e Kit para o Participante => cépia da norma de sistema de gestdo e copia
encadernada da Apresentagdo Didatica (ambos conforme tema do

treinamento).

A apresentacio didatica e o resumo da qualificagdo do instrutor para o tema do
treinamento devem estar salvos no notebook da sala, para que o instrutor possa

utiliza-las para ministrar as aulas.
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Antes de cada treinamento, deve ser realizada uma verificacdo dos itens

necessarios para a realizacdo adequada do treinamento. Esta atividade deve ser

registrada em formulario especifico e contemplar os seguintes itens:

Caso

Disposicdo das carteiras da sala de aula priorizando o formato em “U” e
quantidade das mesmas conforme participantes;

Disponibilizacdo dos equipamentos necessarios (notebooks e equipamento
de data-show),

Verificacdo dos materiais impressos tanto para o instrutor quanto para os
participantes (em relagéo a quantidade e conformidade da impresséo);
Verificagdo de conteudo dos kits, tanto para o instrutor quanto para os

participantes.

seja constada qualquer inconsisténcia nesta verificacdo, esta deve ser

corrigida antes do inicio do treinamento.

3.2.3.3 Realizac&o do Treinamento

Este processo corresponde a realizagcdo propriamente dita do treinamento (tanto

para a modalidade “aberto” quanto para a modalidade “in-company’), sendo o

instrutor o principal personagem responsavel, neste momento, pelo sucesso da

realizagéo do treinamento. Por este motivo, é importante estabelecer a competéncia

necessaria para atuar como instrutor pela XYZ Treinamentos, a saber:

Educacédo — graduagdo em qualquer especialidade;

Treinamento — aprovagéo no curso de auditor-lider LAC da versdo vigente
da(s) respectiva(s) norma(s) de sistemas de gestdo e realizacdo da
integracdo na XYZ Treinamentos;

Experiéncia — atuacdo minima de dois anos como instrutor de treinamentos
de sistemas de gestdo e atuacdo minima de dois anos como auditor de
sistemas de gestdo por organismo de certificagdo credenciado junto ao
INMETRO (ambas as experiéncias para cada norma de sistema de gestdo na
qual ministrara treinamentos);

Habilidades — conforme tabela 8 desta monografia.
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A integracdo na XYZ Treinamentos consiste em um evento onde, por cerca de
quatro horas, o Coordenador Técnico passara ao instrutor informagdes importantes
para sua atuacdo, tais como: apresentacdo aos colaboradores da XYZ
Treinamentos, assinatura de contrato, estrutura dos materiais didaticos,
disponibilizacdo de agenda para a XYZ Treinamentos e orientagbes pedagdgicas

para conducao adequada dos treinamentos.

Adicionalmente a avaliacdo de atendimento das competéncias acima determinadas,
o instrutor também sera avaliado no primeiro treinamento que ministrar pela XYZ

Treinamentos, conforme sistematica na subsegdo 3.2.4.2 desta monografia.

As demais fungdes envolvidas no SGQ da XYZ Treinamentos, por serem usuais e
comuns a diversos tipos de organizagbes, serao determinadas posteriormente (ao
longo da implementacdo do SGQ) e comprovadas no momento da contratacao

destes colaboradores.

A elaboracdo do material didatico (apresentagdo didatica, copia da norma de
sistema de gestdo correspondente, plano de aula, exercicios com gabaritos e, se
aplicavel, exame final e gabarito) de todos os temas de treinamentos, é de
responsabilidade do Coordenador Técnico, que é também uma fungio de extrema
importancia para o SGQ uma vez que ele sera responsavel pela equipe de
instrutores da XYZ Treinamentos, englobando a contratagdo e a manutencio da
qualificacido destes instrutores. Por este motivo, também & importante estabelecer a
sua competéncia, a saber:
e Educacdo - graduagdo em Engenharia (qualquer especialidade) ou
Administracdo de Empresas, sendo pds-graduagdo um diferencial desejavel;
¢ Treinamento — aprovagdo no curso de auditor-lider LAC da versédo vigente
da(s) norma(s) relacionadas a gestdo da qualidade, gestdo ambiental, gestido
de saude e seguranca ocupacional, responsabilidade social e gestdo de
seguranca alimentar. Curso de Auditor Interno para gestdo da qualidade
automotiva;
e Experiéncia — atuacdo minima de dois anos como instrutor de treinamentos
de sistemas de gestdo e atuacdo minima de dois anos como auditor de
sistemas de gestdo por organismo de certificacdo credenciado junto ao
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INMETRO (ambas as experiéncias para cada norma de sistema de gestdo na
qual ministrara treinamentos);

o Habilidades — conforme tabelas 8 e 9 desta monografia.

Com a finalidade de se preparar para o treinamento, o instrutor tera acesso a todo
material didatico (apresentacdo didatica, cépia da norma de sistema de gestado
correspondente, plano de aula, gabarito de exercicios e, se aplicavel, gabarito de

exame final) com duas semanas de antecedéncia da data inicial do treinamento.

Para assegurar que o treinamento serd iniciado no horario determinado, o instrutor
devera chegar na XYZ Treinamentos com 30 minutos de antecedéncia do inicio do
treinamento. O instrutor, para ministrar o treinamento, deve seguir a sequéncia do
plano de aula, que contera o horario inicial e horario final de cada tépico do
treinamento, seja explicacido de conteudo, aplicacdo de exercicio, aplicacdo de
exame final (quando aplicavel), horario de coffe-break e horario de almogo. Os
treinamentos seréo realizados em horario comercial (08h30min as 17h30min) e a

carga horaria pode variar entre 8, 16 e 24 horas de acordo com o tema especifico.

Ao entrar em sala de aula, o instrutor recebera o kit com o material necessario,
conforme especificado na subsecao 3.2.3.2 desta monografia, caso esteja faltando
qualquer material, o instrutor devera avisar os colaboradores do processo

Planejamento Operacional para que as devidas providéncias sejam tomadas.

Em todos os planos de aula estdo contidos os seguintes itens obrigatérios a serem
abordados pelo instrutor no inicio do treinamento:

o Apresentagao do instrutor aos participantes;

¢ Exibicdo do video institucional da XYZ Treinamentos;

o Tempo destinado para coffe-break e almoco;

¢ Objetivos do treinamento.

Ao final de todos os treinamentos, o instrutor devera abordar 0s seguintes tépicos
(os quais também estéo contidos no plano de aula de cada treinamento):

e Aplicacdo da pesquisa de satisfacdo aos participantes;
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e Distribuicdo de certificados aos participantes (aplicavel apenas para
treinamentos em que n&o ha a aplicagdo de exame final).

E importante ressaltar que o instrutor tera durante a realizagdo do treinamento, caso
necessite, o suporte dos colaboradores do processo Planejamento Operacional. O
instrutor devera adequar os horarios do plano de aula conforme a realizagdo do
treinamento, uma vez que os horarios contidos no plano de aula sdo referéncias;
ajustes podem ocorrer devido as préprias caracteristicas da turma, que podem
requerer explicagbes mais detalhadas de determinado tdpico ou apresentem
diversas duvidas ao longo do treinamento. Portanto, € necessario que o instrutor
tenha a percepcéo destes fatores, de forma a garantir que ao final do treinamento
todos os tépicos do plano de aula tenham sido satisfatoriamente abordados.

Ao final do treinamento, o instrutor devera entregar aos colaboradores do processo
Pés-Treinamento (que sdo os mesmos que atuam no processo Planejamento
Operacional) a seguinte documentag¢ao:
o Controle de Frequéncia preenchido pelo instrutor, atestando presencga ou falta
dos participantes nos dias do treinamento;
o Controle de Ocorréncia preenchido e assinado pelo instrutor (mesmo que néo
tenha tido nenhuma ocorréncia, este controle deve ser assinado pelo

instrutor);

As pesquisas de satisfagcao preenchidas pelos participantes devem ficar na propria
sala de treinamento (para a modalidade “aberto”), depositadas em suporte
especifico localizado ao lado da porta da sala apés preenchimento das mesmas;
assim, evita-se que o instrutor tenha acesso ao conteudo das pesquisas antes da
interpretacdo e compilagdo das mesmas pela XYZ Treinamentos. Para treinamento
“in-company” serd solicitado que as pesquisas sejam preenchidas pelos
participantes e que sejam devolvidas pelo cliente que solicitou o treinamento via

correio ou digitalizadas por e-mail.

Caso aplicavel, exames finais corrigidos devem ser entregues pelo instrutor a XYZ
Treinamentos em, no maximo, dois dias corridos apds término do treinamento (tanto
para a modalidade “aberto” quanto para a modalidade “in-company”).
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3.2.3.4 Pés-Treinamento
O mesmo procedimento documentado utilizado para o processo Planejamento
Operacional sera também utilizado para descrever a sistematica deste processo,
que se inicia abés 0 encerramento do treinamento.
A primeira etapa é receber a documentacdo que comprova a realizagdo do
treinamento (tanto na modalidade “aberto” quanto na modalidade “in-company’) a
ser entregue pelo instrutor, conforme especificado na subsecdo 3.2.3.3 desta

monografia.

De posse da documentagao citada, deve ser iniciada a emisséo dos certificados aos
participantes do treinamento. Este certificado, que seguira um modelo especifico,
deve conter os seguintes itens:
e Razao social da XYZ Treinamentos;
o Logomarca da XYZ Treinamentos;
e Tema do treinamento;
e Carga horaria, local de realizagéo e datas do treinamento;
e Nuamero do certificado (composta por numeragéo seqglencial de quatro digitos
e 0 ano em dois digitos, separados por barra);
e Data de emissdo do certificado (que corresponde ao ultimo dia do
treinamento;
e Assinatura do Diretor de Negécio da XYZ Treinamentos.

Quando o treinamento tiver aplicagdo de exame final, adicionalmente constara no
certificado se 0 mesmo é de participaciao ou aprovagdo (conforme desempenho do

participante no exame final).

Para treinamentos onde ndo ha a aplicacdo de exame final, o certificado sera
entregue fisicamente (impresso em papel-moeda) ao participante logo ao final do
treinamento. Para treinamentos onde ha aplica¢do de exame final, o certificado sera
enviado ao participante em até quinze dias apds o treinamento digitalizado via e-mail

e fisicamente (impresso em papel-moeda) via correio.
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Para controlar a emissdo dos certificados, deve ser utilizado o formulario para
verificacdo da conformidade para cada certificado emitido. Neste formuldrio, sera
avaliado o conteudo do certificado (conforme itens minimos acima expostos) e o
atendimento ao prazo de envio ao participante (dependendo se o treinamento tiver

ou nao aplicagao de exame final).

3.2.4 Sugestdo de aplicagdo da metodologia para implementacdo do SGQ nos
processos de suporte

Esta subsegdo tem como principal finalidade explicar a metodologia de
implementacdo dos processos considerados como suporte para o SGQ da XYZ
Treinamentos, explicando as atividades necessarias para execugdo das atividades

destes processos.

3.2.4.1 Recursos Humanos

O foco deste processo serd o alcance e a manutengéo pelos colaboradores das
competéncias necessarias para atuar nos processos do SGQ da XYZ Treinamentos
(com impacto direto ou indireto na conformidade dos treinamentos oferecidos),
visando realizar adequadamente as atividades e, consequentemente, atingindo a
satisfagdo dos clientes. Para tanto, estes colaboradores serdo competentes com
base em educacéo, treinamento, habilidade e experiéncia apropriados.

Um procedimento documentado especifico orientara em relagéo a sistematica para a
capacitagéo dos colaboradores. A descricdo de cargo correspondera a descrigdo da
competéncia necessaria (envolvendo educacdo, treinamentos, habilidades e
experiéncia) juntamente com as atribuicbes e as responsabilidades, sendo
elaborada uma descricdo para cada fungdo dos processos do SGQ da XYZ
Treinamentos. Os treinamentos englobardo os procedimentos da XYZ Treinamentos
(de acordo com o processo no qual o colaborador ird atuar), enquanto o tempo
minimo de experiéncia deve estar relacionado a fungéo a ser exercida.

Ao ser confratado ou ter seu cargo alterado (em decorréncia de uma promogao ou
mudanca de area), o colaborador deve fomecer os registros que comprovem o
atendimento as competéncias descritas na descricdo de cargo em relagéo a funcéo
que exercerd. Serdo aceitos os seguintes registros:
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Tabela 7 — Registros aceitaveis para comprovacido de competéncias

COMPETENCIA REGISTROS

Diploma de formagao académica, declaragao da instituicio de

Educacéo . y g
cag ensino, comprovante de matricula, histérico escolar.

Certificado de participagéo e/ou aprovacao, lista de presenca,
Treinamento declaragéao da instituicdo de ensino, registro em formulario
especifico para treinamentos internos.

Avaliacdo mediante utilizacido de formulario especifico para

Habilidade Avaliaggo de Desempenho.

Curriculum Vitae, copia de Carteira Profissional, recomendacbes

Experiénci; . iz =
Relienela formais de outras organizagdes nas quais ja trabalhou.

Caso o colaborador ndo possua alguma das competéncias requeridas, a XYZ
Treinamentos deve fornecer treinamento para satisfazer tal competéncia; este
treinamento passard a integrar o Programa Anual de Treinamentos e, apés
realizado, deve ter a sua eficacia avaliada de forma a atestar que atendeu aos

propdsitos definidos.

Especificamente para as habilidades requeridas para a fungao, por se tratarem de
aptidées profissionais que s&o mais faceis de identificar ao longo da rotina de
trabalho, estas serdo avaliadas, no maximo, apos trés meses da data de inicio do
colaborador na fung@o (conforme pratica comum em organizacées do segmento de
treinamentos e auditorias). Esta avaliacdo de habilidades é registrada no formulario
especifico para Avaliacdo de Desempenho; anualmente, esta avaliagido deve ser
realizada para todos os colaboradores que atuam nos processos do SGQ da XYZ
Treinamentos, como forma de monitorar o desempenho, identificar pontos a serem
desenvolvidos e tragar objetivos para o ano seguinte. Esta avaliacdo deve ser
realizada pelo gestor (coordenador ou gerente, conforme o processo) do colaborador
avaliado e seguira os seguintes critérios para atribuicdo de notas (para cada
habilidade requerida):

¢ Nota 4 = Supera as expectativas;

¢ Nota 3 = Satisfaz as expectativas;

e Nota 2 = Necessita desenvolver a habilidade;

¢ Nota 1 = N&o satisfaz a expectativa;
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¢ N/A = habilidade nao aplicavel (devido fun¢éo que exerce).

~

Adicionalmente a avaliagdo de cada habilidade conforme critérios de notas de

avaliacdo acima descritos, o gestor do colaborador devera também preencher
campos especificos do formulario de Avaliagdo de Desempenho relacionando os i
seguintes itens: pontos fortes do colaborador, pontos a desenvolver e acbes de |

desenvolvimento sugeridas pelo gestor.
As seguintes habilidades sdo requeridas para exercer qualquer uma das funcbes
dos processos da XYZ Treinamentos (e, portanto, estas sdo avaliadas também pelo

formulario de Avaliagdo de Desempenho):

Tabela 8 — Habilidades minimas necessarias para as fungdes da XYZ Treinamentos

HABILIDADE SIGNIFICADO

. Demonstra dedicacdo e entusiasmo na realizagdo de suas |
Comprometimento =
atividades.

Relacionamento Possui capacidade de interagir, colaborar e obter colaboragdo dos i

Interpessoal seus pares de trabalho e gestores.
L Consegue expressar suas idéias e opinibes de forma clara e
Comunicagao ]
coerente, sabendo também receber feedbacks sobre seu trabatho.
Possui capacidade para agir racionalmente (baseado em dados e
Autocontrole ] ) .
fatos concretos), sem se deixar dominar por emogoes.
— Possui método ordenado para realizar suas atividades de forma
Organizagéo

precisa e em um fluxo légico.

Capacidade de Consegue se adaptar as mudangcas e novas situagbes, sem

adaptacéo resisténcia que interfira negativamente no seu trabalho.
. Consegue atuar de forma independente na resolucdo de problemas
Iniciativa . . . )
cuja solugéo esteja ao seu alcance e autonomia.
. Age de acordo com as orientagbes éticas do grupo do qual a XYZ
Integridade

Treinamentos faz parte.

Os gestores dos processos tém seu desempenho avaliado pelo Diretor de Negécios
(que por sua vez é avaliado pelo Diretor do grupo do qual a XYZ Treinamentos faz
parte) e, adicionalmente as habilidades descritas na tabela 8 desta monografia, |
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deverdo também ser avaliados também em relacdo as seguintes habilidades

especificas:

Tabela 9 — Habilidades adicionais necessarias para gestores da XYZ Treinamentos

HABILIDADE SIGNIFICADO

Promove o envolvimento dos colaboradores nos assuntos da
XYZ Treinamentos, criando um ambiente favoravel para o
Lideranca didlogo. Instrui regularmente os colaboradores a terem
iniciativa nas suas acdes e estimula a disposicao para que eles

apresentem bom desempenho.

Capaz de transformar as estratégias de longo prazo em

_ . atividades do dia-a-dia para si e para seus liderados.
Orientacdo para a = )
Desenvolve as estratégias conforme as necessidades da XYZ

Estratégia ) ) . . T
Treinamentos e os riscos envolvidos, avaliando a eficacia das

acGes tomadas.

Desenvolvimento | Identifica e implementa agdes de melhoria continua na XYZ

Organizacional | Treinamentos visando atingir os objetivos tracados.

5 Usa as ideias e os pontos de vista conflitante dentro de sua
Resolugéo de ) ) ) )
equipe para estimular de forma construtiva o desenvolvimento

Conflitos ]
dos seus liderados.

Qualquer habilidade avaliada com nota 2 (necessidade desenvolver a habilidade) ou
nota 1 (ndo satisfaz a expectativa) deve gerar uma agao de desenvolvimento a ser
determinada pelo gestor do colaborador avaliado;, esta acdo pode ser um
treinamento especifico ou uma orientacdo comportamental. Para ser considerado
um colaborador que atenda as expectativas, o colaborador deve ter uma pontuacao
média igual ou superior a 3,5, conforme quantidade de habilidades avaliadas de
acordo com a fungdo exercida. Caso a média fique entre 3 e 3,5 e nao possua
nenhuma nota 1 ou 2, a acdo sera somente uma orientagdo comportamental para
reajuste de postura por meio da exposi¢cdo dos pontos a melhorar € mecanismos

para melhora-los.

Anualmente, por meio de formulario especifico, devera ser elaborado o Programa
Anual de Treinamentos, estabelecendo por quais treinamentos (internos e externos)
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seus colaboradores deverdo passar. Este formulario deve conter as seguintes
informacdes: tema do treinamento, data prevista para realizagdo, local de realizacao,
colaboradores envolvidos e data real da realizagdo. Devem ser incluidos nesta
programacao treinamentos que auxiliem os colaboradores a melhorar o desempenho
e, por consequéncia, prestar um servico melhor ao cliente. Caso um treinamento
programado n3o seja realizado na data prevista, 0 mesmo devera ser reprogramado
(caso possivel) e 0 motivo para o ndo cumprimento da programacéao planejada deve
ser informado como justificativa. Ao ser realizado o treinamento, a data de realizagédo

deve ser informada no Programa Anual de Treinamentos.

Para treinamentos externos, sera considerado como registro o certificado de
participaciao e/ou aprovacao do colaborador participante. Como forma de avaliar se
o treinamento recebido ajudou a melhorar o seu desempenho, o gestor do
colaborador participante devera preencher, em até quatro meses apés o
treinamento, um formulario especifico no qual devem ser incluidas informagfes
basicas acerca do treinamento externo (tema, colaborador envolvido, data da
realizagdo do treinamento e data de avaliagdo da eficacia) e respondidas as
seguintes questdes:
e Os conhecimentos adquiridos no treinamento estdo sendo praticados pelo
colaborador no dia-a-dia?
e A pratica dos conhecimentos adquiridos € significativa no desenvolvimento do
seu trabalho?
o O colaborador demonstra, no dia-a-dia, melhoria em seu desempenho?

e O treinamento, de forma geral, atingiu os objetivos propostos?

Caso as respostas evidenciem a melhoria de desempenho do colaborador conclui-se
que o treinamento foi eficaz; caso contrario, uma acido de desenvolvimento

complementar deve ser determinada.

Para treinamentos internos (normalmente acerca de procedimentos novos ou
revisados, reciclagem da Politica da Qualidade e Objetivos da Qualidade e demais
temas pertinentes ao SGQ), estes devem ser registrados em Lista de Presenca de
Treinamentos, onde constara o tema e a data do treinamento bem como o nome do
colaborador, funcao exercida e a sua assinatura como forma de comprovar sua
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presenca. Neste mesmo formulario, logo apds a realizacdo do treinamento, o
responsavel por ministrar o treinamento (que é também um colaborador da XYZ
Treinamentos) deve registrar a avaliacdo da eficacia do treinamento por meio da
analise da postura e participagdo dos colaboradores participantes, de forma a
atestar se 0s mesmos absorveram o conteudo e demonstraram entendimento para

aplicar no dia-a-dia.

Como forma de manter um canal de didlogo aberto junto aos colaboradores, a XYZ
Treinamentos deve realizar anualmente a pesquisa de clima organizacional para
mensurar a satisfagdo dos colaboradores (incluindo instrutores sub-contratados) em
trabalhar na XYZ Treinamentos. Nesta pesquisa, o colaborador podera se manifestar
sobre as condigdes de trabalho e do desenvolvimento da sua carreira, pontuando
cada uma das 10 questdes com notas entre 0 e 3, a saber:

e Nota 3 = Concordo totalmente;

¢ Nota 2 = Concordo na maior parte;

¢ Nota 1 = Discordo na maior parte;

o Nota 0 = Discordo totalmente.

Estas questbes abordam temas como carreira, desenvolvimento, ambiente de

trabalho, atuagcéo dos gestores e comunicagao interna.

3.2.4.2 Aquisicdo

Este processo, cujo objetivo central é assegurar que a XYZ Treinamentos adquira
seus insumos e que estes atendam as suas necessidades, esta dividido em trés
subprocessos: homologacgéao de fornecedores / terceirizados, compra de insumos e
recebimento dos mesmos (sendo todas devidamente registradas). Estes
subprocessos, cujas sistematicas constam em procedimento documentado
especifico e em instrugbes de trabalho especificas, estdo descritos a segquir.

Qualificagéo de Fornecedores / Terceirizados

Para facilitar o controle pela XYZ Treinamentos, os servicos graficos e instrutores
(ambos terceirizados) devem ser gerenciados por este subprocesso como forma de
exercer uma gestdo unica para qualquer organizagéo que fornece insumo ou realiza
um processo em nome da XYZ Treinamentos, e seguird as tendéncias de
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qualificagdo de fornecedores / terceirizadas utilizadas por outras organizagbes que
atuam no segmento de servicos.

Este subprocesso engloba as atividades de selegdo, avaliacdo e reavaliagdo de
fornecedores / terceirizados, de modo que a XYZ Treinamentos adquira seus
insumos de organizacbes devidamente qualificadas. Em linhas gerais, a XYZ

Treinamentos adquire os seguintes insumos:

Tabela 10 — Insumos adquiridos pela XYZ Treinamentos

Insumo Relagdao com a XYZ
Treinamentos
Servicos graficos para impresséo e .
] Eginli = Terceirizado
encademacao de material didatico
Instrutores (pessoas juridicas) para realizagdo o
) Terceirizado
dos treinamentos
Limpeza das instalagdes (salas de aula,
i - ] Fornecedor
toaletes, copa e areas administrativas)
Manutencao Predial (consertos gerais) Fornecedor
Material de escritorio Fornecedor
Servicos de entrega de material didatico em
] ] ) Fornecedor
clientes para treinamentos “in-company”
Padaria (fornecimento de coffee-breaks) Fornecedor

Deve ser priorizada a selecdo de fornecedores / terceirizados que possuam
certificacdo pela NBR I1ISO 9001:2008 (ABNT) dentro da validade e cujo insumo
adquirido pela XYZ Treinamentos conste em seu escopo técnico de certificaco.
Caso néo possua certificacdo, o fornecedor / terceirizado deve preencher o
Questionédrio de Selecdo (cujas questées estdo descritas no Apéndice A desta
monografia). Este questionario é composto por 20 questbes, divididas em categorias
(Gestéo da Qualidade, Controle de Producgéo / Servigo Prestado e Comunicacdo
com a XYZ Treinamentos), e cada questdo deve ser auto-avaliada pelo fornecedor /
terceirizado utilizando os seguintes critérios:

e Nota 4 (Otimo) => Atende plenamente;

¢ Nota 3 (Bom) => Atende, porém com oportunidades para melhoria;
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¢ Nota 2 (Regular) => Atende com falhas pontuais, necessitando de corregbes
e melhorias;

e Nota 1 (Ruim) => Atende de forma primaria, prevalecendo a informalidade;

¢ Nota O (Inexistente) => Nao atende;

e N/A => o requisito ndo se aplica (deve ser justificado pelo fornecedor /

terceirizado).

Para ser considerado aprovado na sele¢éo, o fornecedor / terceirizado deve atingir
uma pontuagdo minima de 80% em relacdo ao total de pontos possiveis
(descontando as questbes consideradas como ndo aplicaveis). Esta andlise é
realizada pelos colaboradores da XYZ Treinamentos envolvidos neste processo.

A avaliacdo corresponde as andlises feitas em relacdo ao desempenho do
fornecedor / terceirizado entre a sele¢do e a reavaliagdo. Cada fornecedor /
terceirizado possui uma sistematica especifica e freqiéncia de avaliagdo, conforme
tipo de insumo que a XYZ Treinamentos adquire. A tabela abaixo contempla as

sistematicas de avaliacéo aplicaveis aos fornecedores / terceirizados:

Tabela 11 — Avaliagcéo de fornecedores / terceirizados da XYZ Treinamentos

Tipo de Insumo | Frequéncia Avaliagao

_ ] A cada Realizacdo de analise mediante utilizacdo de
Servicos Graficos ] I i ) -
fornecimento | formulario especifico para avaliar gréficas.

Instrutores A Realizacdo de analise mediante utilizacdo de
nua
(pessoas juridicas) formulario especifico para avaliar instrutores.

Realizacdo de andlise mediante utilizacdo de

Limpeza Mensal formulario especifico para avaliar
fornecedores.
i Realizacdo de andlise mediante utilizagdo de
Manutengéao o i i
) Mensal formulério especifico para avaliar
Predial
fornecedores.
] Realizagdo de andlise mediante utilizacdo de
Material de " i )
't Mensal formulario especifico para avaliar
Escritério

fornecedores.
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Tipo de Insumo Frequéncia Avaliacao
) Realizacdo de analise mediante utilizacdo de
Servigos de = I :
Mensal formulario especifico para avaliar
Entrega

fornecedores.
Realizacdo de analise mediante utilizacdo de
Padaria Mensal formulario especifico para avaliar

fornecedores.

Para a avaliagdo das organizacdes terceirizadas que realizam servigos graficos para
a XYZ Treinamentos, o formulario especifico contera os seguintes mecanismos de

avaliacéo:

Tabela 12 — Mecanismos para avaliacdo de graficas terceirizadas

MECANISMO DE .
. CRITERIO META
AVALIACAO
Avaliagéo do atendimento do prazo de 2 dias antes da
Prazo para M il
. entrega do material impresso para a XYZ | data de inicio do
Impressao ) )
Treinamentos treinamento.
Avaliacéo do material impresso
(apostilas, exercicios e copia de normas) | Maximo de 1% de
) de modo que n&o haja erros de reprovagao do
Qualidade da _ . _ B ] _
_ impresséo, tais como: encadernacio material recebido
Impresséo . ) ]
inadequada, erros de dimensionamento para cada
de figuras e tabelas, manchas, textos treinamento.
ilegiveis e outros erros.

Esta avaliagdo serd realizada em todos os materiais impressos em cada
fornecimento. Preventivamente a XYZ Treinamentos sempre solicitara 2 kits
adicionais de material do participante, para o caso de ser constatado algum erro ou
exista participante com inscricdo muito proxima a data de inicio do treinamento; em
relacdo ao prazo de entrega, com trés dias de antecedéncia em relagdo ao prazo
estabelecido sera enviado uma notificacdo por e-mail alertando que resta somente
um dia para o prazo combinado. Caso seja constatado qualquer tipo de nao
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atendimento ao critério (atraso na entrega e/ou erro de impressao), a grafica
terceirizada deve ser contatada para a implementacdo de agdes corretivas para
evitar a repeticéo destas falhas.
Os instrutores devem ser avaliados e reavaliados sendo acompanhados anualmente
na realizacdo de um treinamento, conforme critérios contidos em formulario
especifico para tal avaliacéo; o foco é garantir a adequada realizagéo do treinamento
e fortalecer a parceria da XYZ Treinamentos junto aos instrutores sub-contratados.

O responsavel por esta avaliacdo deve ser o Coordenador Técnico da XYZ
Treinamentos (ou, caso ndo seja possivel que a avaliagdo seja feita por ele, deve
ser designado um instrutor especialista no tema de acordo com a sua experiéncia e
histérico de desempenho nos treinamentos ministrados). Para cada critério, o
Instrutor sera avaliado com as seguintes possibilidades de classificacéo:

¢ Nota 3 = Excelente;

o Nota 2 = Satisfatério;

¢ Nota 1 = Oportunidade para Melhoria.

Em cada critério, o Coordenador Técnico deve justificar a sua decisdo no campo
“Justificativa” do formulério, incluindo as evidéncias que embasam a sua
constatagdo. Para cada critério classificado como “Oportunidade para Melhoria”
deve ser aberta uma acdo preventiva ou uma agao corretiva (conforme situagio
ocorrida); para isso, deve ser utilizado o formulario de Solicitagdo de A¢do Corretiva
!/ Preventiva. No apéndice B desta monografia estdo detalhados os critérios contidos

no formulario para avaliagao e reavaliagao de instrutores.

Demais fornecedores devem ser avaliados pelo formulario para avaliagdo de
fornecedores, conforme frequéncia informada na tabela 11 desta monografia; cada
fornecedor terda o seu respectivo formulario de avaliagdo, registrando o seu
desempenho ao longo do tempo. Em linhas gerais, estes fornecedores devem ser
avaliados em relacéo a qualidade do insumo fornecido e o atendimento ao prazo de
entrega estabelecido, sendo que estes critérios possuem peso igual para a
avaliacdo. Estes fornecedores devem ter um aproveitamento de 90% em cada
periodo avaliado; caso ndo atinja este aproveitamento, o fornecedor devera elaborar
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e comprovar a eficacia de implementacdo de acgbes corretivas para, entdo, ser

novamente considerado qualificado pela XYZ Treinamentos.

A reavaliagdo deve ser realizada a cada dois anos, utilizando a mesma sistematica
da selecdo inicial, ou seja, aplicacdo do formulario de selecdo de fornecedor. A
excecgao fica por conta de fornecedores / terceirizados que possuem certificacéo
pela NBR ISO 9001:2008 (ABNT), estando o seu prazo para reavaliacdo diretamente
atrelado ao vencimento do certificado, sendo entdo necessaria a obtencio de copia
do certificado da NBR 1SO 9001:2008 (ABNT) com validade renovada.

Compra de Insumos
A compra de produtos ef/ou servicos deve ser controlada e realizada conforme
sistematica preconizada em instrucéo de trabalho especifica.

As informacgdes de aquisi¢éo, as quais devem ser negociadas previamente junto aos
fornecedores / terceirizados que ja tenham sido selecionados pela sistematica acima
descrita para qualificagdo, devem descrever o insumo a ser comprado e incluirdo
informagdes essenciais, tais como:
¢ Informagdes técnicas referente ao produto / servigo a ser adquirido pela XYZ
Treinamentos;
o Prazo para entrega do produto adquirido ou data do servico a ser prestado
para a XYZ Treinamentos;
o Valores para efetivagéo do negdécio, conforme negociado previamente;,
¢ Requisitos da XYZ Treinamentos para aprovagdo do produto adquirido ou
servico prestado;
¢ Qualificacdo necessaria para o pessoal envolvido (informacdo a ser passada
ao fornecedor / terceirizado exclusivamente quando se tratar da prestacao de
servico).

Para comunicacao eficaz pela XYZ Treinamentos em relacdo aos requisitos dos
insumos aos fornecedores / terceirizados, as informag¢des acima citadas devem estar
descritas no formulario de ordem de compra. Este formulario sera enviado,
mandatoriamente, por e-mail aos fornecedores / terceirizados.
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Recebimento de Insumos
Uma instrucdo de trabalho especifica descrevera a sistematica para realizagéo da
inspec@o ou outra atividade similar, para atestar que o insumo adquirido (produto ou
servigo) dos fornecedores atenda aos requisitos definidos pela XYZ Treinamentos.

Para os terceirizados (gréficas e instrutores subcontratados), a sistematica de
avaliagdo destes servigos segue o que esta preconizado no tépico Qualificacéo de

Fornecedores / Terceirizados nesta mesma subsecio da monografia.

De modo geral, os insumos adquiridos ser&o verificados por inspecdo e atendimento
aos requisitos previamente definidos pela XYZ Treinamentos na compra do insumo
em questdo. Na tabela abaixo estéo definidos os critérios que seréo utilizados pela

XYZ Treinamentos ao receber o produto ou servico adquirido:

Tabela 13 — Critérios para recebimento de insumos

Tipo de L]
Critério para Inspegao
Insumo
T Inspecéo visual diaria (realizada no inicio da manhéa, antes da
impeza .
chegada dos participantes) de salas de aula, toaletes e copa.
. | Em cada servico realizado (consertos gerais periddicos, incluindo
Manutengéo B u i

Sl manutengoes de aparelhos de ar-condicionado), deve ser realizada

redia

inspecéo visual ou teste do equipamento.

Em cada fornecimento, deve ser realizada inspecdo visual para
Material de | identificar avarias nos materiais de escritério bem como conferéncia
Escritério | de quantidade de cada item conforme Nota Fiscal emitida pelo
fornecedor e ordem de compra emitida pela XYZ Treinamentos.

Em cada entrega realizada no cliente da XYZ Treinamentos, deve ser
avaliado o atendimento ao prazo de entrega mediante confirmac3o

Servicos de | ) ) ) _
= junto ao cliente. A integridade do material deve ser atestada pelo
nirega R .
Instrutor, uma vez que o material didatico é confidencial e pode ser
aberto somente pelo Instrutor.
] Em cada fornecimento de itens alimenticios para os coffee-breaks,
Padaria

deve ser realizada inspecao visual para verificar aspecto e higiene.
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No formulario para avaliagdo de fornecedores (o qual também sera utilizado para
registrar a atividade de verificacdo dos insumos adquiridos) deverdo constar as
seguintes informagdes acerca das atividades de recebimento dos insumos:

e Razao social do fornecedor;

e Descricdo do insumo adquirido;

e Data do recebimento pela XYZ Treinamentos;

o Numero da Nota Fiscal emitida pelo fornecedor;

¢ Resultado da inspecéo de recebimento (aprovado ou reprovado);

o Justificativa do resultado (aplicavel quando houver reprovacgio).

Caso ocorra a reprovagdo de qualquer produto adquirido, o0 mesmo devera ser
segregado e devolvido ao fornecedor / terceirizado, que devera repor o produto
defeituoso. Para servicos que ndo atendam aos requisitos previamente definidos
pela XYZ Treinamentos, o fornecedor devera corrigir durante a execugdo do mesmo;
caso isto n&o seja possivel, o servigo devera ser interrompido e retomado em outro
momento conforme conveniéncia da XYZ Treinamentos. Tanto para produtos quanto
para servigos reprovados, deve ser seguida a sistematica preconizada em

procedimento documentado especifico para controle de produtos ndo-conformes.

3.2.4.3 Informatica

Este processo, cuja sistematica estara descrita em procedimento documentado
especifico, tera como foco principal a manutengéo dos recursos tecnolégicos da XYZ
Treinamentos que s&o necessarios para a realizacdo adequada dos treinamentos.
Estes recursos tecnolégicos correspondem a: hardwares (notebooks e seus
periféricos tais como mouses e impressoras), softwares, equipamentos de data-show

e aparelhos de ar-condicionado.

Para planejar a manutencdo preventiva destes recursos tecnolégicos deve ser
estabelecido o plano de manutencdo, que estabelecera todas as atividades de
manutencdo que devem ser realizadas dentro de um semestre; neste mesmo
formuldrio deve ser registrada a realizacdo das atividades de manutenc&o. Tais
atividades devem ser realizadas semanalmente, contemplando os seguintes itens:
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e Hardware => integridade fisica, verificacdo de funcionamento mediante teste
pratico de utilizacdo de notebooks e mouses, impressao de péagina teste
pelas impressoras (colorido e preto e branco);

o Software => atualizagdo de anti-virus nos notebooks, verificagcdo de
funcionamento e integridade do sistema XYZnet e realizacdo de back-up’s
nas pastas eletronicas (induindo arquivos eletrénicos) bem como no banco
de dados do sistema XYZnet,

¢ Equipamentos de data-show => verificagdo de funcionamento e estado de
conservagao da bateria, limpeza da lente, verificagdo de integridade da tela
de projecao e verificagdo de funcionamento do controle remoto;

e Aparelnos de ar-condicionado => verificacdo de funcionamento e de

integridade do aparelho e do controle remoto.

Atividades adicionais e que s&o realizadas com menos freqiéncia (por exemplo:
troca de baterias, troca de pilhas em controles remotos) sdo realizadas quando
necessario em fungdo das atividades de manutengio semanais e, ao ocorrerem, sdo

registradas também no plano de manutencdo preventiva.

Caso seja constatado qualquer tipo de ocorréncia que ndo possa ser solucionada
pelas atividades de manutengdo preventiva, servig¢os externos especializados devem
ser sub-contratados (por exemplo: manutencdo da tubulagdo de ar-condicionado,
quebra de equipamentos). Estas atividades, quando realizadas, também devem ser

registradas no plano de manutengéo preventiva.

3.3 IMPLEMENTACAO DA METODOLOGIA

Primeiramente é importante ressaltar que ndo existe um formato unico para a
implementacdo de um SGQ com base nos requisitos da NBR ISO 9001:2008
(ABNT), uma vez que isto dependera diretamente de diversos fatores: cultura
organizacional, porte da organizagéo, complexidade do produto ou servigo oferecido
ao mercado e esfor¢os realizados pela organizacdo em prol do SGQ. Por este
motivo, esta subsecdo foca exclusivamente na implementacdo de um SGQ com
base nos requisitos da NBR ISO 9001:2008 (ABNT) para a XYZ Treinamentos
conforme caracteristicas e sistematicas descritas nas sub-secbes 3.1 e 3.2 desta
monografia, incluindo também sugestdes praticas de definicbes essenciais acerca
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deste SGQ. A implementagdo deve ser realizada obedecendo a etapas sequenciais,

as quais estdo descritas a seguir.

3.3.1 Diagnéstico da situacao atual

A primeira atividade necessaria para a implementagéo da metodologia apresentada
nesta monografia € a realizagdo de um diagnéstico da situacdo atual da XYZ
Treinamentos, sendo esta atividade correspondente a uma auditoria. O objetivo
desta atividade é verificar o grau de adequacédo existente entre as sistematicas
atuais da XYZ Treinamentos e os requisitos na NBR ISO 9001:2008 (ABNT). Caso
existam sistematicas que, mesmo que de forma rudimentar, atendam qualquer
requisito na NBR ISO 9001:2008 (ABNT), estas poderdo ser aproveitadas para a
implementacdo do SGQ. Esta atividade deve ser realizada por profissional
especializado (preferencialmente um consultor que atua na area de implementacéo
de sistemas de gestdo), com experiéncia pratica de pelo menos 10 auditorias e

aprovacgao no curso LAC para a NBR ISO 8001:2008 (ABNT).

O escopo técnico deste diagnéstico deve ser o mesmo citado na subsecgdo 3.2.1
desta monografia, visto que o SGQ sera implementado com base neste escopo; por
sua vez, o escopo geografico para realizagdo desta atividade corresponde a unidade
da XYZ Treinamentos localizada na Av. Paulista (em Sao Paulo/SP).

O profissional responsavel pela realizagdo desta atividade devera receber
antecipadamente a documentagéo atual da XYZ Treinamentos, para sua preparacdo
e também para a elaboragéo do itinerario do diagnéstico. A duracdo da atividade
sera de 04 dias (considerando 08 horas por dia em horario comercial, perfazendo

um total de 32 horas).

Os critérios para realizacdo deste diagnéstico devem envolver, além dos requisitos
da NBR [SO 9001:2008 (ABNT), requisitos de clientes (representados pelas
necessidades e expectativas dos participantes dos treinamentos e também pelas
necessidades das organizagdes que demandam treinamentos da modalidade “in-
company’ atualmente identificados pela XYZ Treinamentos) e também os proprios
requisitos da XYZ Treinamentos (representados pelas suas sistematicas atuais que
possuam potencial para utilizacdo na implementagdo do SGQ). Para tanto, a
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documentacdo atual utilizada pela XYZ Treinamentos (tais como politicas,
procedimentos, instrugées de trabalho e formularios) também fardo parte deste

diagnéstico.

Para facilitar a compreensdo por parte da XYZ Treinamentos e possibilitar a
mensuragéo do grau de adequacdo a NBR ISO 9001:2008 (ABNT), o profissional
responsavel deve avaliar este atendimento utilizando os seguintes critérios de
pontuacao:
o Nota 1 = Nao atende ao requisito;
o Nota 2 = Atende regularmente ao requisito, porém com necessidade de
melhorias;

¢ Nota 3 = Atende plenamente ao requisito.

A realizacao do diagnéstico consistira em entrevistas com os colaboradores da XYZ
Treinamentos envolvidos em cada atividade, bem como compreensdo da
documentacao atual e relagdo entre as atividades. Além das entrevistas, o
profissional responsavel realizara uma amostragem de situagbes reais em cada
atividade, buscando evidenciar o nivel de aderéncia destas atividades e dos
requisitos dos clientes frente a NBR 1SO 9001:2008 (ABNT).

Em no maximo apds 03 dias apés encerramento do diagnédstico, o profissional
responsavel devera emitir o relatério desta atividade, contendo claramente os
seguintes itens:

e Cabecalho com a identificacdo da XYZ Treinamentos (razéo social e
enderego completo), escopo técnico, datas do diagndstico e nome completo
do profissional responsavel;

e Pontuacdo atribuida para cada requisito da NBR ISO 9001:2008 (ABNT),
conforme critérios de pontuacéo acima citados, com a respectiva justificativa
(especialmente requisitos com nota 1 ou 2);

o Descricdo da amostragem realizada em cada atividade, de forma a embasar
sua avaliacéo;

o Citagdo da documentagéo consultada e avaliada ao longo do diagnéstico;

e Recomendagdes gerais de melhoria;
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o Destaque de pontos criticos que podem impactar negativamente na
implementacéo do SGQ;

o Pontos fortes das atividades avaliadas.

3.3.2 Adequacgdes organizacionais

Primeiramente é necessario adequar o quadro organizacional da XYZ Treinamentos,
de forma que o organograma reflita fun¢gdes que possam interagir entre si; isto
significa que existira uma divisdo mais légica das atividades dos processos. Nesta
etapa, podem aparecer também necessidades de contratagédo de profissionais com a
competéncia necessaria para assumir as fun¢des descritas na figura 5 abaixo;
porém, sera priorizado o aproveitamento dos colaboradores que ja atuam na XYZ
Treinamentos. Somente em casos onde sejam necessarios colaboradores adicionais
ou eventualmente exista algum colaborador atual que ndo se encaixe na nova
estrutura, € que a XYZ Treinamentos recrutard e selecionara profissionais do

mercado.

Com este raciocinio, o organograma da XYZ Treinamentos deve assumir a seguinte

estrutura:
Diretor de
Negaocio
‘ B Coordenador
I da Qualidade
Gerente - Gerente Coordenador Coordenador
Operacional Comercial Técnico de RH
: f !
Comerciais

Assistente Assistentes Assistente  de
Operacional Comerciais RH

Figura 5: Novo organograma da XYZ Treinamentos
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A etapa seguinte é a definicBo do colaborador apto a assumir a posicdo de
Coordenador da Qualidade, sendo esta uma posi¢do estratégica para a
implementacdo do SGQ. O ideal é que este colaborador se dedique exclusivamente
as atividades deste cargo e que seja um elo entre a Direcdo (Diretor de Negécio,
gerentes e demais coordenadores) e os demais colaboradores, zelando por uma
comunicagéo eficaz dos assuntos referentes ao SGQ e pela execugdo adequada
dos processos.

Apbs definir por completo a equipe dos colaboradores da XYZ Treinamentos, sera
necessario proceder com a qualificagdo dos mesmos acerca de temas relacionados
a qualidade, incluindo a NBR ISO 9001:2008 (ABNT), de forma a criar a
compreensdo necessaria para a implementagdo dos processos do SGQ. Esta
qualificagéo esta descrita na subsegdo 3.3.6 desta monografia.

Em seguida, € necessério identificar quais sdo os requisitos do cliente (incluindo
participantes) que realmente sdo decisivos para que ele opte em fazer um
treinamento pela XYZ Treinamentos. Foram identificados os seguintes requisitos
decisivos:

¢ Temas atualizados aliados as praticas do mercado de sistemas de gestao;

e Instrutores capacitados técnica e didaticamente;

¢ Credibilidade da marca da organizag&o de treinamentos perante o mercado;

o Estrutura adequada (salas, equipamentos, material didatico), incluindo

acessibilidade ao local do treinamento.

Com estas definicbes, poderéo ser iniciadas as etapas de implementagéo pratica do
SGQ, conforme nas sub-se¢des a seguir.

3.3.3 Estabelecimento da politica e objetivos da qualidade

De acordo com Barbara (2006), os principios de gestdo da qualidade que sao
apresentados na NBR [SO 9001:2008 (ABNT) podem formar a base para o
estabelecimento da politica da qualidade. Neste sentido, a politica da qualidade do
SGQ da XYZ Treinamentos deve ser estabelecida para atender ao requisito 5.3 da
NBR ISO 9001:2008 (ABNT), de modo a nortear todas as atividades que serédo
realizadas. Esta politica fica definida da seguinte forma:
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A XYZ Treinamentos, que desenvolve e realiza treinamentos acerca de temas
relacionados a sistemas de gestdo, se compromete com a satisfacdo dos seus
clientes por meio da realizagdo de treinamentos que atendam plenamente suas
necessidades bem como pela melhoria continua do seu SGQ.

Como consequéncia do estabelecimento da Politica da Qualidade, se faz necessario
também o estabelecimento de Objetivos da Qualidade desdobrados desta politica
em acordo com o requisito 5.4.1 da NBR ISO 9001:2008 (ABNT). Os objetivos
definidos para o SQG da XYZ Treinamentos s30 os seguintes:

e Satisfacdo dos Clientes;

e Conformidade dos Treinamentos;

e Melhoria Continua do SGQ.

A forma de mensuracdo destes objetivos esta descrita na subsecao 3.3.5 desta

monografia.

3.3.4 Estruturacao da documentacdo do SGQ

O primeiro documento necesséario ao SGQ, apés estabelecimento da Politica da
Qualidade e dos Objetivos da Qualidade, é o Manual da Qualidade, que especifica
como funciona, em linhas gerais, 0 SGQ da XYZ Treinamentos. Em atendimento ao
requisito 4.2.2 da NBR ISO 9001:2008 (ABNT), este manual tera o seguinte teor:

e O escopo do SGQ da XYZ Treinamentos (conforme estabelecido na
subsecao 3.1 desta monografia);

e Informacéo que todos os requisitos da NBR ISO 9001:2008 (ABNT) sdo
aplicaveis ao SGQ da XYZ Treinamentos, uma vez que nao ha exclusbes
(conforme estabelecido na subse¢éo 3.1 desta monografia);

o Referéncia aos procedimentos documentados que fazem parte do SGQ
(conforme estabelecido nas tabelas de 14 a 22 nesta mesma subsec¢io);

e A descricdo da sequéncia e interacdo dos processos do SGQ da XYZ

Treinamentos (conforme estabelecido na figura 15 desta monografia).

Como forma de complementar o Manual da Qualidade, ele também contera o

histérico institucional da XYZ Treinamentos e 0 seu novo organograma.




106

Cada processo terd a sua documentagdo especifica para orientar a execucéo

adequada das sistematicas descritas na subse¢ado 3.2 desta monografia:

Tabela 14 — Documentacgao aplicavel ao processo Direcdo

MQ-01: Manual da Qualidade

PROCEDIMENTO(S) ]
PQ-05: Diregédo
INSTRUGOES DE TRABALHO E | FQ-05.01: Analise de Dados
FORMULARIOS ASSOCIADOS | FQ-05.02: Andlise Critica pela Diregéo

Tabela 15 — Documentacgéo aplicavel ao processo Gestio da Qualidade

PROCEDIMENTO(S)

PQ-01: Auditoria Interna

PQ-02: Controle de Produtos Nao-Conformes
PQ-03: Controle de Documentos e Registros
PQ-04: Ac¢ao Corretiva e A¢do Preventiva

INSTRUCOES DE TRABALHO E
FORMULARIOS ASSOCIADOS

FQ-01.01: Plano de Auditoria Intema

FQ-01.02: Relatério de Auditoria Interna

FQ-02.01: Ocorréncia de Treinamento Nao-Conforme
FQ-03.01: Lista Mestra de Documentos

FQ-03.02: Lista Mestra de Documentos Extemos
FQ-03.03: Lista Mestra de Registros

FQ-04.01: Solicitagdo de Acdo Corretiva / Preventiva
FQ-04.02: Controle de Acao Corretiva / Preventiva

Tabela 16 — Documentac&o aplicavel ao processo Comercial / Projeto

PROCEDIMENTO(S) PQ-06: Comercial e Projeto
~ FQ-06.01: Proposta Comercial “In-Company”
INSTRUGOES DE TRABALHO E
, FQ-06.02: Ficha de Inscricao de Treinamento “Aberto”
FORMULARIOS

FQ-06.03: Projeto de Treinamento

Tabela 17 — Documentac&o aplicavel ao processo Planejamento Operacional

PROCEDIMENTO(S) PQ-07: Planejamento Operacional
~ ITQ-07.01: Impressdo de Material de Treinamento e
INSTRUGOES DE TRABALHO E B )
. Preparacéo de Kits
FORMULARIOS ASSOCIADOS

FQ-07.01: Lista de Verificagdo Pré-Treinamento
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Tabela 18 — Documentagao aplicavel ao processo Realizagédo do Treinamento

PROCEDIMENTO (S) PQ-08: Treinamento

FQ-08.01: Controle de Frequéncia
FQ-08.02: Controle de Ocorréncia
FQ-08.03: Pesquisa de Satisfacéo
FQ-08.04: Plano de Aula
FQ-08.05: Apresentagio Didatica
FQ-08:06: Exercicio

FQ-08.07: Exame Final

INSTRUCOES DE TRABALHO E
FORMULARIOS ASSOCIADOS

Tabela 19 — Documentacao aplicavel ao processo Pas-Treinamento

PROCEDIMENTO(S) PQ-07: Planejamento Operacional

INSTRUGCOES DE TRABALHO E | FQ-07.02: Modelo de Certificado
FORMULARIOS ASSOCIADOS | FQ-07.03: Lista de Verificacdo de Certificado

Tabela 20 — Documentagéo aplicavel ao processo Recursos Humanos

PROCEDIMENTO(S) PQ-09: Competéncias e Treinamentos

FQ-09.01: Descri¢gdo de Cargo

FQ-09.02: Avaliagdo de Desempenho
INSTRUGOES DE TRABALHO E | FQ-09.03: Programa Anual de Treinamentos
FORMULARIOS ASSOCIADOS | FQ-09.04: Lista de Presenca de Treinamentos
FQ-09.05: Eficacia de Treinamentos Externos
FQ-09.06: Pesquisa de Clima Organizacional

Tabela 21 — Documentacgéo aplicavel ao processo Aquisicdo

PROCEDIMENTO(S) PQ-07: Planejamento Operacional

FQ-07.04: Questionario de Sele¢do
FQ-07.05: Avaliacdo de Fomecedores
FQ-07.06: Avaliacado de Graficas
INSTRUGOES DE TRABALHO E | FQ-07.07: Avaliacdo de Instrutores
FORMULARIOS ASSOCIADOS | ITQ-07.02: Compras

FQ-07.08: Ordem de Compra
ITQ-07.03: Recebimento

FQ-07.09: Controle de Recebimento
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Tabela 22 — Documentacéo aplicavel ao processo Informatica

PROCEDIMENTO(S) PQ-10: Recursos Tecnologicos

INSTRUCOES DE TRABALHO E | FQ-10.01: Plano de Manutencio Preventiva
FORMULARIOS ASSOCIADOS | FQ-10.02: Solicitagdio de Manutengdo Corretiva

3.3.5 Estruturacio dos processos do SGQ

De acordo com Mello (2002), é necessario que as organizagbes identifiquem e
gerenciem processos que se relacionem e interajam. Como beneficio, a organizacao
incrementa a satisfagdo dos clientes devido melhoria no desempenho das suas

atividades e reduz os custos devido simplificacdo nas atividades.

Uma vez que o SGQ da XYZ Treinamentos sera implementado com a finalidade
primordial de atender aos requisitos preconizados pela NBR 1SO 9001:2008 (ABNT),
é importante estabelecer a correlagdo existente entre os processos que fardo parte
deste sistema de gestdo e os requisitos da NBR ISO 9001:2008 (ABNT), como

forma de orientar a implementagéo dos processos:

Tabela 23 - Associacao entre processos do SGQ da XYZ Treinamentos e requisitos
da NBR ISO 9001:2008 (ABNT)

PROCESSO REQUISITOS ISO 9001 (ABNT 2008)
) 51,52,563,541,542,551,552,553,56.1,
Direcao
56.2,56.3, 6.1
41,421,422,423,424,81,82.2, 84,851,
Gestéo da Qualidade
852e853

52,721,722,723,731,7.32,7.33,7.34,7.3.5,

Comercial / Projeto
7.36,737,821e823

Planejamento Operacional 71,751e823
Realizagdo do 6.3,64,751,752,753,754,755,823,824¢
Treinamento 8.3
Pés-Treinamento 8.23e824.

Recursos Humanos

6.2.1,622e823

Aquisi¢do

741,742, 743e823

Informatica

424,63,64e823
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Para que os processos que compdem o SGQ sejam bem executados, é necessario
que 0s mesmos sejam mapeados pois de acordo com a NBR ISO 9004:2010
(ABNT) em seu item 7.2 (2010, p. 11): “convém que os processos sejam planejados
e controlados para que estejam de acordo com a estratégia da organizacaol...]".
Seguindo este contexto, “processos sdo resultados dos sistemas em acio,
representados por fluxo de atividades ou eventos” (BARBARA, 2006, p. 137).

Desta forma, cada processo foi mapeado de forma a considerar objetivos (0 motivo
para a sua existéncia), entradas (insumos necessdrios para a sua realizacdo),
recursos (estrutura necessaria para a sua realiza¢éo), fungdes envolvidas (conforme
a nova estrutura organizacional) e saidas (resultados esperados pela sua realizagéo

de forma a atender ao objetivo proposto).

As figuras 6 a 14 representam 0 mapeamento basico de cada processo necessario
para o SGQ da XYZ Treinamentos:

RECURSOS
1 computador (nofebook), 1 impressora mul-
tifuncional e material de escritério {caneta, fax

e telefone).

ENTRADAS PROCESSO ' SAIDAS
Registros das andlises de dados reali- Direriao Andlise Critica do SGQ. Recursos ne-
zadas bimestralmente. OBJETIVO I cessarios para a implementagéo e a
Procedimento para realizagdo de anali- Zelar pela integridade do manutencgdo do SGQ. Planejamento
|ses criticas pela Diregéo. negocio da XYZ Treinamentos do SGQ adequado as tendéncias e
Informagdes de clima de mercado, tais € prover 0s recursos necessidades dos mercados onde a
como concorréncia e novas tendéncias. necessarios para o SGQ XYZ Treinamentos atua.

FUNCOES ENVOLVIDAS

1 Diretor de Negécio.

Figura 6 — Mapeamento basico do processo Direcéo




RECURSOS

1 computador (notebook), 1 impressora multifun-
cional, material de escritorio (caneta, fax e telefo-
ne) e sistema XYZnet.

ENTRADAS
Dados de desempenho dos processos.
Nao-conformidades dos processos.
Sisteméticas para controle de registros
|e documentos, auditoria interna, agdes
corretivas e preventivas e tratamento
de reclamagdes de clientes.

¥
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PROCESSO SAIDAS
Gestéo da Qualidade Documentos e registros controlados.
OBJETIVO Auditorias intemas realizadas. Recla-
Manter a integridade do SGQ magdes fratadas. AgBes corretivas e
zelando pela realizagéo dos preventivas eficazes. SGQ em confor-
processos conforme as midade com os requisitos internos e
sistematicas estabelecidas de clientes.
FUNGOES ENVOLVIDAS

1 Coordenador de Qualidade.

Figura 7 — Mapeamento basico do processo Gestéo da Qualidade

RECURSOS

Sala comercial, material de escritério (caneta,
fax e telefone), 6 computadores (nofebooks),

sistema XYZnef e 1 impressora multifuncional.

ENTRADAS
Necessidades do cliente (tema, data).
Dados cadastrais do patticipante.
Calendario de Treinamentos.

Tabela de preco dos treinamentos.
Contelido programatico de todos os
jtreinamentos.

¥

PROCESSO
Comercial / Projeto
OBJETIVO
Identificar as necessidades
reais dos clientes com a
finalidade de atingir a sua

satisfacdo

*

SAIDAS
Proposta comercial aceita pelo cliente
para treinamento "In-Company”.
Inscricio efetivada para treinamento
"Aberio”.
Projeto de treinamento realizado junto
com a Equipe Técnica.

FUNCOES ENVOLVIDAS
1 Diretpr de Negdcio, 1 Gerente Comercial, 3
Analistas Comerciais e 2 Assistentes Comerciais.

Figura 8 — Mapeamento basico do processo Comercial / Projeto




RECURSOS
Area de recepgdo, equipamentos de treinamento
(folhas, canetas, flip-chart, carleiras, projetor
data-show , notebook para instrutor, tela para
proje¢do, 3 computadores (notebooks ), material
de escritério, 1 impressora multifuncional e

sistema XYZnet.

ENTRADAS
Treinamentos confirmados.
Disponibilidade das salas e instrutores.
Material didatico especifico para o
participante.

Material didatico especifico para o
instrutor.

PROCESSO
" Planeamento Operacional
OBJETIVO
Planejar os treinamentos
ofimizando os recursos
disponiveis (salas, equipa-
mentos e instrutores)

t*

111

SAIDAS
Sala preparada para treinamento.
Formalizagdo do agendamento do
freinamento junto ao instrutor.
Materiais didaticos impressos (para
participante e instrutor).

FUNCOES ENVOLVIDAS
1 Gerente Operacional e 2 Assistentes Opera-
cionais.

Figura 9 — Mapeamento basico do processo Planejamento Operacional

RECURSOS
1 computador (notebook) incluido na sala prepa-
frada para o treinamento.

¥

ENTRADAS
Sala preparada para treinamento.
Materiais didaticos impressos (para
participante e instrutor). Controles a
serem preenchidos pelo instrutor.
Perfil dos participantes. Sistemética
{para avaliar satisfagio do participante.

PROCESSO
Realizacdo do Treinamento
OBJETNO
Executar o treinamento de
forma adequada conforme
planejamento, visando a
satisfagdo do cliente

*

SAIDAS
Treinamento realizado conforme con-
teldo e metodologia didatica.
Controles preenchidos pelo instrutor.
Aplicagio da avaliagio de satisfagao
junto aos participantes.

FUNGOES ENVOLVIDAS
1 Coordenador Técnico e Equipe Técnica com
20 instrutores.

Figura 10 — Mapeamento basico do processo Realizagdo do Treinamento
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RECURSOS

Area de recepgo, 3 computadores (notebooks)
material de escritdrio (canetas, telefone e fax), 1
impressora multifuncional e sistema XYZnet.

¥

ENTRADAS
Papel-Moeda para certificado.
Controles preenchidos pelo instrutor.
|Dados cadastrais do cliente.

PROCESSO
Pés-Treinamento
OBJETVO
Oficializar a participagao do
cliente em um freinamento
mediante emissdo de

certificado

1 3

SAIDAS
Certificado emitido para o participante.
Envio do certificado ao participante via
correio e por e-mail.

FUNCOES ENVOLVIDAS

1 Gerente Operacional e 2 Assistentes Opera-

cionais.

Figura 11 — Mapeamento basico do processo Pés-Treinamento

RECURSOS

2 computadores (notebooks), 1 impressora mul-
tifuncional, material de escritrio (canetas, tele-

fone e fax) e sistema XYZnet.

>

ENTRADAS
Necessidade de profissionais.

Registros de comprovagao de compe-
[téncia do pessoal envolvido.
Necessidade de treinamentos para
aperfeicoamento dos profissionais.

Descricbes de Cargo para as fungdes.

PROCESSO
Recursos Humanos
OBJETIVO
Qualificar instrutores e
demais colaboradores para
realizagdo adequada das

atividades de treinamento

*

SAIDAS
Profissionais alocados nos processos.
Registros de comprovagéo de compe-
téncia dos profissionais.
Programa Anual de Treinamentos ela-
borada e cumprida.

FUNGOES ENVOLVIDAS
1 Coordenador de RH 1 Assistente de RH.

Figura 12 — Mapeamento basico do processo Recursos Humanos
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RECURSOS
Area de recepeao, 3 computadores (nofebooks),
1 impressora multifuncional, material de escrit6-
rio (canetas, telefone e fax) e sistema XYZnet.

¥

ENTRADAS PROCESSO SAIDAS
Necessidade de insumos. Aquisicio Fomecedor devidamente qualificado.
Critérios para qualificagdo dos fome- OBJETIVO |Ordem de Compra emitida e enviada
cedores. Comprar e receber os ao fomecedor.
Sistemética para recebimento dos in- insumos necessarios para a Insumos adquiridos devidamente re-
sumos adquiridos. execugio dos processos do jeebidos e conferidos.
SGQ
FUNGOES ENVOLVIDAS
1 Gerente Operacional e 2 Assistentes Opera-
cionais.

Figura 13 — Mapeamento basico do processo Aquisicéo

RECURSOS
Servidores de dados, espaco para acomodacéo
dos servidores, 1 computador (notebook), 1 im-
pressora muftifuncional, material de escritorio
{caneta, telefone e fax) sistema XYZnet.

¥

ENTRADAS PROCESSO SAIDAS
Necessidade de manutengo preventi- Informética Programa de manutengéo preventiva
va de equipamentos e softwares. OBJETIVO dos equipamentos devidamente rea-
Sistemética de verificagdo de equipa- Conservar e manter em lizado e registrado.
mentos e softwares. funcionamento maquinas e Realizagdo de eventuais manutengbes
Sistematica de back-up. equipamentos necessarios corretivas.
Critérios para manuten¢éo corretiva a0s processos do SGQ

FUNCOES ENVOLVIDAS

1 Analista de Tecnologia da InformacAo.

Figura 14 — Mapeamento basico do processo Informatica
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Em relacéo aos processos acima descritos, cabe destacar que a equipe que atuara
no processo Planejamento Operacional também sera responsavel pelas atividades
dos processos Pds-Treinamento e Aquisicdo, como forma de criar um fluxo continuo
entre estas atividades necessarias a adequada realiza¢do do treinamento.

Uma vez que estes processos que compdem o SGQ da XYZ Treinamentos devem

interagir entre si, conforme o requisito 4.1 da NBR ISO 9001.2008 (ABNT), a
sequéncia e a interacao entre eles estdo abaixo representadas:

Sistema de Gestdo da Qualidade - XYZ Treinamento

o Comercial /
Requisitos os-Trei
eq > Projeto Pas-Treinamento

Planejamento Realizagdo do
Operacional Treinamento

Diredo Aquisicdo

CLIENTE
CLIENTE

Informd- || Gestdoda Recursos
tica Qualidade || Humanos

LEGENDA

Processo Critico

Processo de Suporte

Processo de Gestdo

GBIl

Fluxo de informacdo e/ou insumo

Figura 15 — Interagdo entre os processos do SGQ da XYZ Treinamentos

Além de mapear os processos e identificar suas interagbes, também é necessario
controla-los. Mello et. al (2002) destaca que, quando aplicivel, a medicéo dos
processos devem ser utilizadas para gerenciar as operagbes didrias e avaliar
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processos nos quais podem ser apropriados para melhorias continuas ou passo a
passo. Esta medigdo deve possuir uma meta que expresse aquilo que é realmente
necessario a organizacdo atingir; de acordo com Campos (2004, p. 150) “[...]Jmetas
devem ter como origem as necessidades da empresa para se manter viva.”

A XYZ Treinamentos, como forma de ter um controle mais rigido dos seus processos
(especialmente na fase inicial de implementagdo do SGQ e qualificagcdo dos seus
colaboradores nas sistematicas de cada processos), deve optar pela medi¢cdo dos
processos que compde o seu SGQ, também acompanhado pelo devido

monitoramento das atividades do dia-a-dia.

Exercendo esta opcdo conforme requisito 8.2.3 da NBR ISO 9001:2008 (ABNT),
foram estabelecidos os seguintes indicadores de desempenho para medigdo dos
processos do SGQ, os quais satisfazem os objetivos da qualidade desmembrados
da politica da qualidade (conforme subsecdo 3.3.3 desta monografia):

Tabela 24 — Indicadores de desempenho para satisfacdo dos clientes

OBJETIVO DA INDICADOR DE
PROCESSO(S) ENVOLVIDO(S)
QUALIDADE DESEMPENHO
Avaliagao de e )
) . Realiza¢ao do Treinamento
Satisfagédo

Satisfacdo dos | Reclamacao de Participantes - ]
. i Realiza¢do do Treinamento
Clientes — treinamentos “abertos”

Reclamacéo de Clientes — = )
. ] i Realizacdo do Treinamento
treinamentos “in-company’

Tabela 25 — Indicadores de desempenho para conformidade dos treinamentos

OBJETIVO DA INDICADOR DE

PROCESSO(S) ENVOLVIDO(S)
QUALIDADE DESEMPENHO

Impressao do Material . )
Planejamento Operacional

Conformidade de Treinamento
dos Ambiente Adequado Planejamento Operacional e informatica
Treinamentos Avaliacido de Instrutores Aquisicdo

Certificados Emitidos Pos-Treinamento




116

Tabela 26 — Indicadores de desempenho para melhoria continua do SGQ

OBJETIVO DA INDICADOR DE
PROCESSO(S) ENVOLVIDO(S)
QUALIDADE DESEMPENHO
Capacitagio dos
Recursos Humanos
Colaboradores
Melhoria Satisfagdo dos
Recursos Humanos
Continua dos Colaboradores
Processos do Langamento de Novos
Sistema de Temas de Treinamentos Comercial / Projeto
Gestao da “Abertos”
Qualidade indice de Avaliagdo dos L vl
Aquisicao
Fornecedores
Agobes Preventivas Eficazes Gestao da Qualidade

O detalhamento completo destes indicadores de desempenho estd contido nos
apéndices C, D e E desta monografia.

3.3.6 Implementacio dos processos do SGQ

Em outras palavras, a implementacdo dos processos do SGQ significa pér em
pratica as sistematicas descritas na documentagdo do SGQ. Carpinetti (2006) afirma
que esta implementac&o deve ser feita na medida em que a documentagdo do SGQ
€ desenvolvida, possibilitando assim a identificacdo de eventuais ajustes
necessarios em procedimentos, instrugées de trabalho e formularios.

Nesta etapa, é importante que primeiramente todos os colaboradores envolvidos nos
processos do SGQ da XYZ Treinamentos sejam treinados em toda a documentacéo
desenvolvida ao longo da implementagdo. O contetido destes treinamentos, que
preferencialmente devem ser realizados on-the-job, sera baseado na propria
documentacéo do SGQ. Porém, o treinamento inicial deve ser acerca da NBR 1SO
9001:2008 (ABNT) para que todos os colaboradores tenham nocéo consistente dos
principais conceitos desta norma, incluindo seus beneficios e a relacéo dela com as
atividades do dia-a-dia dos processos a serem implementados; este treinamento
deve ter, no minimo, duracéo de 8 horas e cobrir os seguintes topicos:

o Historia da Qualidade: origem, evolugéo e importancia;
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¢ Conceitos Essenciais: qualidade, sistema de gestdo e os 8 principios da
qualidade;

e Introducdo & NBR ISO 9001:2008 (ABNT): exclusdes, documentacdo e
interpretagao dos requisitos das secbes 4, 5,6, 7 e 8;

¢ Informagdes iniciais sobre o SGQ da XYZ Treinamentos: sequéncia e
interacdo dos processos, indicadores de desempenho, estrutura de
documentacdo (manual da qualidade, politica da qualidade, procedimentos,
instru¢des de trabalho e formularios) e estrutura organizacional.

Em seguida, as sistematicas descritas nos procedimentos (as quais estdo descritas
nas subsecbes 3.2.2, 323 e 3.24 desta monografia) devem passar a ser
executadas e a documentacdo gerada (procedimentos, instrugbes de trabalho e
formulérios) utilizada em todos os processos. Nesta etapa é importante que exista
um monitoramento continuo (a ser realizado pelo Coordenador da Qualidade da XYZ
Treinamentos) da correta execugdo das atividades, uma vez que existirdo davidas
por parte dos colaboradores bem como necessidade de eventual revisdo de
documentacdo ou até mesmo mudanga de alguma sistematica inicialmente
concebida; este monitoramento se dara no dia-a-dia e também pela realizagcédo da
andlise de dados realizada trimestralmente (conforme sistematica descrita na

subsecéo 3.2.2.1 desta monografia).

Como a rigor ndo existe tempo definido para implementagéo de um SGQ (uma vez
que este tempo estd diretamente relacionado ao porte da organizacéo,
complexidade das atividades e esforco empreendido pelos colaboradores
envolvidos), sera utilizada a previsédo inicial de 12 meses para que ocorra esta
implementacgéo, tendo como data de inicio o dia do treinamento acima citado dos
colaboradores acerca da NBR 1SO 9001:2008 (ABNT).

Segundo Cerqueira (2004, p. 13) “[..Jauditorias visam monitorar se o que
planejamos e sistematizamos esta adequado e se implementamos eficazmente o
que planejamos e sistematizamos”. Neste contexto, apés 6 meses do inicio da
implementacéo deve ser realizada a primeira auditoria intemna do SGQ da XYZ
Treinamentos para verificar a aderéncia do estagio atual de implementacdo dos
processos frente 8 NBR ISO 9001:2008 (ABNT), identificando falhas reais e também
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pontos de melhoria; a realizagéo desta auditoria interna deve seguir a sistematica

descrita na subsecgéo 3.2.2.2 desta monografia.

Logo em seguida a realizagdo da primeira auditoria interna do SGQ e também
obedecendo a frequéncia semestral, uma analise critica pela direcdo da XYZ
Treinamentos (cuja sistematica esta descrita na subsec¢éo 3.2.2.1 desta monografia)
devera ser realizada. Uma de suas principais finalidades, além daquelas descritas
no requisito 5.6.1 da NBR 1SO 9001:2008 (ABNT), sera avaliar a prepara¢do do seu
SGQ para a auditoria externa a ser realizada, para fins de certificagdo da XYZ
Treinamentos, por um organismo de certificacdo acreditado pelo INMETRO.

Dependendo do resultado desta avaliacdo, jA4 podera ser estimada a data da
auditoria externa para fins de certificacdo (considerando a previsdo inicial de 12
meses), caso esta avaliacdo seja favoravel, ou seja, o SGQ demonstra grau
satisfatério de atendimento em relagdo 4 NBR ISO 9001:2008 (ABNT), a auditoria
externa para fins de certificacdo podera ser programada para 6 meses apés a
analise critica pela direcdo (de forma a cumprir a previsdo inicial de 12 meses),
sendo este tempo restante dedicado para ajustes da documentacdo e
aprimoramento das sistematicas; caso esta avaliagdo ndo seja favoravel, ou seja,
diversas falhas e inconsisténcias foram identificadas e o SGQ necessita ainda de
diversos recursos, a auditoria externa para fins de certificagdo nao sera programada
e somente ap6s realizacdo da segunda auditoria interna e da segunda analise critica
pela direcdo é que uma nova avaliagdo da preparagdo do SGQ para a auditoria

externa sera realizada.
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CONCLUSAO

Com base exclusivamente na metodologia proposta por esta monografia pode-se
concluir que:

a) Os principais aspectos para a realizagdo de um treinamento relacionado a
sistema de gestéo foram cobertos pelas atividades dos processos descritos,
considerando as peculiaridades que uma prestagéo de servigo acarreta;

b) A satisfagdo dos participantes e dos clientes tem possibilidade de ser
verificada por condicbes de bem-estar apropriadas (abrangidas nos
processos descritos nesta monografia), além de treinamentos condizentes
com as suas necessidades e expectativas;

c) Os processos que serédo implementados (conforme sistematicas descritas ao
longo desta monografia) foram moldados de forma a atender aos requisitos
da NBR ISO 9001:2008 (ABNT);

d) As atividades resultantes dos processos poderdo ter seu desempenho
mensurado por meio de indicadores de desempenho (conforme detalhados
nesta monografia), os quais consideram também os impactos na satisfagéo

dos clientes da XYZ Treinamentos.

Desta forma, a implementacao de um Sistema de Gestdo da Qualidade baseado na
NBR ISO 9001:2008 (ABNT) com base na metodologia apresentada nesta
monografia se mostra viavel para uma organizacdo que atua no segmento de

treinamentos.
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Apéndice A — Questdes para selegdo de fornecedores

QUESTOES

Categoria: Gestdo da Qualidade

A organizagdo possui um sistema de gestdo com processos implementados
com foco na satisfacéo do cliente?

Existe uma Politica da Qualidade definida pela organizacdo com foco no
atendimento aos requisitos (especialmente do cliente) e na melhoria continua?

A Politica da Qualidade é comunicada por toda a organizacdo e compreendida
pelo pessoal?

A Politica da Qualidade é desdobrada em objetivos da qualidade mensuraveis?

Existe sistematica implementada para controle de documentos e registros?

o |(O|h| W

Documentos (incluindo aqueles de origem externa) s&o controlados de forma a
assegurar a utilizacdo da versao vigente dos mesmos?

Registros sdo controlados de forma a serem mantidos legiveis, identificaveis e
recuperaveis?

A organizacao realiza auditorias internas periodicamente?

Existe sisteméatica implementada para tomada de acdes corretivas e
preventivas decorrentes de falhas reais ou potenciais?

Categoria: Controle de Producgao / Prestacio do Servigo

10

Os processos s&o controlados por meio de monitoramento e/ou medi¢do dos
seus resultados?

11

O produto/servico €& realizado conforme sistematicas determinadas
previamente (por exemplo: procedimentos e/ou instrucées de trabalho)?

12

Existe sisteméatica implementada para rastreabilidade do produto/servigo
fornecido a XYZ Treinamentos?

13

Séo tomadas agdes para produtos/servicos ndo-conformes fornecidos a XYZ |
Treinamentos?

14

Existe uma infra-estrutura adequada (incluindo instalacbes, hardwares,
softwares e servigos de apoio) para a producgéo / prestacio do servico?

15

O ambiente de trabalho (incluindo fatores fisicos, ambientais e outros) é
adequado para producéo / prestacdo do servico?

16

A organizacdo possui critérios para selecdo, avaliagdo e reavaliacido de seus
fornecedores?

17

Existe competéncia determinada (envolvendo educagdo, treinamento,
habilidade e experiéncia) para o pessoal envolvido nas atividades de producdo
/ prestacédo do servico?

18

Existem evidéncias da qualificagdo do pessoal envolvido nas atividades de
producéo / prestacdo do servico em relagdo a competéncia necessaria para
exercer a funcao?

Categoria: Comunicagao com a XYZ Treinamentos

19

Existe canal de comunicacdo onde a XYZ Treinamentos possa se manifestar
(elogios, sugestdes, criticas e reclamagdes)?

20

Existe sistematica implementada para monitorar a percepgéo da satisfacdo do
cliente em relacao ao produto fornecido / servigo prestado?
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Apéndice B - Critérios para avaliacao e reavaliacdo de instrutores

CRITERIOS

Pré-Treinamento

O Instrutor chegou a XYZ Treinamentos com 30 minutos de antecedéncia em
relac&o a data de inicio do treinamento?

O Instrutor checou as informagbes necessarias para a realizacdo do
treinamento (horério de coffee-break e almogo)?

O instrutor verificou se o seu material de controle (composto pelos formularios |
para Controle de Frequéncia, Controle de Ocorréncia e Plano de Aula) esta
disponibilizado na sala de aula?

O instrutor verificou se exercicios e, quando aplicavel, exame final esta
disponivel fisicamente em quantidade suficiente de acordo com o nimero de
participantes?

O instrutor verificou se as Pesquisas de Satisfagio estdo disponiveis
fisicamente e em quantidade suficiente de acordo com o numero de
participantes?

O instrutor verificou se a Apresentacdo Didatica estd disponibilizada
eletronicamente no notebook da sala juntamente com o resumo das suas
qualificacbes?

Realizagao do Treinamento

10

O instrutor demonstrou pontualidade para cumprir os horarios pertinentes ao
treinamento tais como inicio, coffee-break, almogo e final?

11

O instrutor se apresentou aos participantes, exibindo sua formacdo académica
e experiéncias relacionadas ao tema?

12

O instrutor cumpriu o Plano de Aula de modo a assegurar que todos os tépicos
foram explicados e compreendidos pelos participantes?

13

O instrutor demonstrou conhecimento técnico acerca do tema?

14

O instrutor aplicou metodologia didatica buscando interacdo com os
participantes e esclarecimento de suas duvidas?

15

O instrutor aplicou os exercicios de forma a promover a interagdo entre os
participantes e fixar o aprendizado (exemplos: dindmica para apresentacdo de
respostas, utilizacdo de flip-chart)?

16

O instrutor soube interagir adequadamente com a turma demonstrando
habilidades para compreender e interpretar diferentes opinides, sendo claro
nas respostas e estabelecendo empatia?

17

O instrutor aplicou a Pesquisa de Satisfacdo aos participantes no final do
treinamento?

Pés-Treinamento

19

Ao final do treinamento, o instrutor entreqgou a XYZ Treinamentos os
formularios de Controle de Frequéncia e Controle de Ocorréncia devidamente
preenchidos e assinados?

20

Caso aplicavel, o instrutor entregou os exames finais para a XYZ Treinamentos
devidamente corrigidos dentro do prazo de 2 dias Uteis ap6s término do
treinamento?
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Apéndice C — Detalhamento dos indicadores de desempenho para satisfagcao
dos clientes

Indicador: Avaliagido de Satisfacio

Medir a percepcdo do participante, pela utilizagdo do FQ-08.03: Avaliagdo

G ks de Satisfacéo, em relagéo aos treinamentos ministrados.
' .- s Minimo de
Unidade Média Periodicidade Semanal Meta 80 pontos
Cniténio de Total de pontos obtidos na Avaliagéo de Satisfacio (FQ-08.03)
Caélcuio Quantidade de Avaliagbes de Satisfagio (FQ-08.03) preenchidas

Indicador: Reclamagio de Participantes — treinamentos “abertos”

Medir a quantidade de reclamacgdes formais recebidas por participantes de

Objetivo treinamentos “abertos”.
Unidade Numero Periodicidade Mensal Mela Maximo d? 1
Absoluto reclamacéo
Critério de Soma de reclamacdes formais recebidas no periodo
Célculo co P j

Indicador: Reclamagéo de Participantes — treinamentos “in-company”

Medir a quantidade de reclamagoes formais recebidas por participantes de

Objetivo treinamentos “in-company’”.

Unidade NUmero | oo iodicidade | Mensal Meta | Maximode 1
Absoluto reclamacéo

Critério de

Calculo

Soma de reclamacdes formais recebidas no periodo.
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Apéndice D - Detalhamento dos indicadores de desempenho para

conformidade dos treinamentos

Indicador: Impressido do Material de Treinamento

Medir a conformidade na impressdo dos materiais de treinamentos da XYZ

Objetivo Treinamentos, tanto para instrutores quanto para participantes.
Unidade Percentual | Periodicidade Mensal Meta M"gg’oz ge
Criténio de Quantidade de Kits de Materiais Aprovados (FQ-07.05) X100
Célculo Quantidade de Kits Materiais Recebidos Impressos
Indicador: Ambiente Adequado
Obietivo Medir a adequacio das salas de treinamento da XYZ Treinamentos para
J verificar um ambiente propicio a realizacéo dos treinamentos.

3 Numero ey Maximo de 2
Unidade Absoluto Periodicidade Semanal Meta 0COMBNCias
Critério de | Soma de ocorréncias apontadas pelas verificagbes realizadas no formulario

Célculo FQ-07.01: Lista de Verificagcéo Pré-Treinamento.
Indicador: Avaliagio de Instrutores
e Medir a adequagéo do desempenho dos instrutores em relacdo ao SGQ da
Objetivo ;i
XYZ Treinamentos.
f el > Jalissd Minimo de
Unidade Média Periodicidade Anual Meta 45 pontos
Critério de Total de pontos obtidos na Avaliacdo de Instrutores (FQ-07.06)
Caélculo Quantidade de avaliagdes realizadas (FQ-07.06)
Indicador: Certificados Emitidos
Obietivo Medir a quantidade de certificados emitidos em conformidade pela XYZ
g Treinamentos aos participantes.

) e | Minimo de
Unidade Percentual | Periodicidade Semanal Meta 95%
Critério de Quantidade de Certificados Emitidos Aprovados (FQ-07.02) X100

Célculo Quantidade de Certificados Emitidos (FQ-07.02)
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Apéndice E - Detalhamento dos indicadores de desempenho para melhoria

continua do SGQ

Indicador: Capacitagdo dos Colaboradores

Medir a capacitacdo dos colaboradores que atuam nos processos do SGQ

Sl da XYZ Treinamentos. ]
X = i, Minimo de
Unidade Média Periodicidade | Semestral Meta 20 horas |
Critério de Horas de Treinamento no Semestre
Célculo Quantidade de Colaboradores
Indicador: Satisfagdo dos Colaboradores 8
Objetivo Medir a satisfacdo dos colaboradores em atuar na XYZ Treinamentos.
g g L Minimo de
Unidade Média Periodicidade Anual Meta 24 pontos
Critério de Total de pontos obtidos na Pesquisa de Clima Organizacional (FQ-09.06)
Célculo Quantidade de Colaboradores

Indicador: Langamento de Novos Temas de treinamentos “abertos”

Medir a capacidade de inovagdo da XYZ Treinamentos por meio do |

Ohigkie lancamento de novos temas de treinamentos “Abertos”. S
. Numero MR Minimo de 5
Unidade Absoluto Periodicidade Anual Meta lancamentos
Critério de : : - :
Célculo Soma dos novos temas de treinamentos “abertos” langados no periodo.
Indicador: indice de Avaliagido de Fornecedores
Objetivo Medir o desempenho dos fornecedores da XYZ Treinamentos.
Unidade Percentual | Periodicidade Mensal Meta M";?oz e
Critério de Inspecbes de Recebimento em Conformidade (FQ-07.04) X100
Célculo Quantidade de Inspegbes Realizadas
Indicador: A¢goes Preventivas Eficazes
Obietivo Medir a capacidade da XYZ Treinamentos em se antecipar as falhas que
4 podem ocorrer em seus processos. ]
Unidade Média | Periodicidade | Semestral Meta MiNRIds
- 20 horas |
Critério de Quantidade de A¢oes Preventivas Eficazes (FQ-04.01) X 100
Célculo Quantidade de Ag¢des Preventivas Concluidas (FQ-04.01)




