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RESUMO

Este trabalho de formatura propde uma sistematica para o projeto e implementacdo da
transicdo de um sistema de gestdo da qualidade baseado na NBR ISO 9001:94 para a NBR
ISO 9001:2000. A sistemética adotada neste trabalho envolve: elaboracdo de um diagndstico
da empresa, estabelecimento dos objetivos da transi¢do, projeto da transi¢do, implementagéo

do novo sistema e a comparacdo dos objetivos propostos com os resultados atingidos.



ABSTRACT

This graduation work propose a systematic to the transition and implementation of a quality
management system based in NBR 1SO 9001:94 to NBR ISO 9001:2000 in a financial
institution. The adopted systematic used in this work involves: establishment of the transition
goals; the transition project; implementation of the new quality system and comparison

between the implemented system achievements and the proposed goals
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Introducéo

Grande parte das empresas de servico esta ciente da relacdo entre a qualidade do
servico prestado e a estabilidade do negdcio, porém a maioria das empresas de servicos tenta
consolidar a qualidade através de orientacfes pouco praticas aos funcionarios e sem

planejamento como “atender ao cliente direito”, “trabalhar duro”, “prestar atencdo”, “fazer

direito”, porém somente isto ndo basta em um ambiente com concorréncia.

Sistemas de gestdo da qualidade implantados em empresas de servigo tém se mostrado
capazes de assegurar uma garantia de qualidade dos servigos oferecidos. Um dos maiores

marcos nesta area sao as normas da série 1ISO 9000

O modelo de gestdo da qualidade da ISO 9000 é baseado no gerenciamento eficaz dos
processos na organizagdo, sendo fortemente ligado a melhoria continua, ao planejamento

prévio e ao foco no cliente.

Este modelo foi desenvolvido pela ISO - |International Organization for
Standardization — sendo base atualmente da norma NBR ISO 9001:2000 que estabelece

requisitos para o0 SGQ (sistema de gestdo da qualidade) de qualquer organizagéo.

Esta norma foi revisada em 2000 pela ISO que substituiu as antigas ISO 9001, 9002 e

9003 da versdo 1994 pela verséo atual.

Esta revisdo da norma obriga que as empresas certificadas pelas versdes anteriores

tenham que fazer alteragcdes em seu SGQ para atender a nova norma.

Este trabalho de formatura mostra como foi projetada e implementada a transicdo do
SGQ na Planner Corretora de Valores S.A.

A Planner € uma instituicdo financeira que atua desde 1995 prestando servicos
financeiros. Sua primeira certificacdo em seu SGQ foi a ISO 9002 em 1996, sendo que desde
agosto/03 é certificada pela ISO 9001:2000.

Durante a elaboracdo deste trabalho o autor foi estagiario da Planner no departamento
da qualidade, atuando exclusivamente neste projeto, sendo na época 0 responsavel pelo

projeto e implementagéo do SGQ.



CAPITULO 1-OBJETIVO DO TRABALHO

Neste capitulo é descrito o objetivo deste trabalho, mostrando o porqué da transicdo de
um SGQ da ISO 9002:94 para a 1SO 9001:2000, a razdo da adogdo de um modelo de gestdo
da qualidade para o caso estudado e porque entre as varias solugdes possiveis foi adotado o
modelo de gestdo da qualidade 1SO 9001:2000.



CAPITULO 1 - OBJETIVO DO TRABALHO

1) Objetivo do Trabalho

Este trabalho tem como objetivo planejar, projetar e executar a transicdo de um SGQ
baseado na ISO 9002:1994 para a norma 1SO 9000:2000 na Planner Corretora de Valores SA,

usando para isto, a sistematica proposta nos capitulos seguintes. *

No decorrer deste trabalho sdo discutidas as necessidades de uma transicdo de um
SGQ baseado na ISO 9002:1994 para a norma ISO 9001:2000, sendo mostrado ao leitor nos
capitulo posteriores um método estruturado para o projeto e implementacdo da transi¢do do

sistema, discutindo os resultados alcancados.

O método proposto €é validado no sétimo capitulo deste trabalho através da validagdo
dos objetivos propostos, anélise dos beneficios alcangados pela implementacdo do SGQ,
assim como pela anélise critica realizada pela prépria direcdo da empresa onde o sistema foi

implementado.

2) Justificativa da transicdo do SGQ para ISO 9001:2000 na empresa
estudada.

No final do ano de 2000 a ISO revisou suas normas da série 9000, cancelando as
antigas 9001, 9002 e 9003 da versdo 1994 e adotando uma nova norma: A norma ISO
9001:2000.

O comité técnico 176 (ISO TC/176) responsavel pela nova versdo da ISO 9001
estabeleceu dezembro/2003 como a data limite da validade das certificagcdes antigas, sendo
que todas as empresas certificadas pelas versdes anteriores deveriam adequar seus sistemas de
gestdo da qualidade ao novo modelo e sofrer um processo de re-certificagdo baseado na nova

norma.

! 0 SGQ implementado na Planner Corretora de Valores SA foi certificado pela Fundagao Carlos Alberto
Vanzolini como aderente a NBR 1SO 9001:2000.



Esta nova versdo da ISO 9001 afetou a Planner de forma estrutural, pois teria de
reformular seu SGQ, ja que o antigo SGQ da empresa nédo tinha enfoque em processos, nem

em melhoria continua que séo os principais conceitos da nova norma.

Perder a certificacdo era sentido na empresa como jogar fora todo o trabalho feito
anteriormente, além do que a empresa sempre percebeu a ISO 9000 como algo que corrigiu
muitos problemas para a empresa, além de ser uma excelente ferramenta de marketing com os

clientes e um diferencial no mercado.

J4 que ndo era possivel manter o certificado® antigo nem abandonar completamente o

SGQ?, a empresa precisou escolher uma referéncia para seu SGQ que poderia ser:
(a) A resolucdo 2554/98 do Banco Central*
(b) Um sistema de qualidade interno independente
(c) Total Quality Management

(d) A 1SO 9001:2000

2.1) A resolucdo BACEN 2554/98

Na empresa ja haviam sido feitos esforgos anteriores para que os pontos da resolugdo
BACEN 2554/98 fossem implementados independentemente do SGQ, porém isso ndo deu

resultados.

Isto aconteceu porque esta resolucdo possui menos controles que a prépria 1SO 9002

detinha, além de ser pouco estruturada ndo oferecendo um modelo bem definido.

Por estas razdes, abandonar o modelo da I1SO e estruturar 0 SGQ por esta resolucéo foi

uma opcao rejeitada.

2 A data limite de 15 de dezembro/2003 estabelecida internacionalmente pela ISO ndo permite manter o sistema
certificado pela 1SO 9002:1994.

® Por resolugdo do Banco Central as instituicdes financeiras precisam de um sistema de controles internos
formais, papel que é cumprido na empresa pelo SGQ.

* Em 1998 o Banco Central do Brasil emitiu uma resolucio que estabeleceu que todas as instituicdes financeiras
do pais devem ter um sistema de controles internos formal estabelecido associado a auditorias internas e externas
(Resolucéo 2554/98 do BACEN).



2.2) Modelo de Gestédo da Qualidade Independente

Criar um SGQ independente de modelos externos foi considerado uma opgao
arriscada, ja que dependeria demais da equipe de projeto do sistema e ndo haveria um modelo

de gestdo a ser seguido como diretriz.

2.3) Gestéo da qualidade total

O Total Quality Management (TQM) seria uma opcao razoavel, porém por definicao,
0 TQM passa por toda a organizagédo, portanto sua implementacdo acarretaria uma enorme
mudanga na empresa estudada, ja que ela presta varios tipos de servicos financeiros e de

consultoria, sendo que somente dois destes servicos ja tem um SGQ estruturado.

O TQM, ao contrario da ISO 9000, ndo tem um modelo Unico e reconhecido, variando
0 método de implementacdo conforme o autor adotado, além de, também ndo ser um modelo

certificavel para fins de reconhecimento externo.

2.4) A 1SO 9001:2000

Ja a adocdo da 1SO 9001:2000 como modelo de gestdo da qualidade representaria
uma continuidade para a empresa ja que detinha uma experiéncia anterior favoravel em
relacdo a este modelo que havia sido melhorado em varios pontos comparado a versao
anterior. Na empresa existiam pessoas treinadas na 1ISO 9002:94 e alguns com treinamento da
I1SO 9001:2000.

Por estas razdes foi escolhido adotar o modelo 1SO 9001:2000 como referéncia para o

projeto de seu SGQ, visando a manutengao da certificagéo.



CAPITULO 2 - AEMPRESA

Os sistemas de gestdo da qualidade, quando bem projetados, tém particularidades
unicas, sendo um reflexo da empresa para a qual o sistema foi projetado. A norma da 1SO
9001, por ser genérica, permite que a equipe de projeto do SGQ faca estes ajustes no seu

sistema, adequando os requisitos e orienta¢cdes da norma a realidade e estratégia da empresa.

Este capitulo tem como objetivo apresentar ao leitor a empresa em que o trabalho foi

executado e as caracteristicas do ramo de atuacdo em que ela esta situada.



CAPITULO 2 - A EMPRESA

1) Informagcdes basicas sobre a empresa

Este trabalho foi realizado na Planner Corretora de Valores S.A., uma institui¢éo

financeira que atua desde 1995 prestando servicos financeiros.

A Planner conta com varias filiais no territério nacional tendo sua matriz em Séo
Paulo na Av. Paulista, ela é uma corretora independente, isto é, ndo é ligada a outros grupos

financeiros
As areas de atuacdo da empresa sdo as seguintes:

Qo Brokerage: Area de negGcios mais representativa na empresa, faz a intermediacéo de
operagdes com titulos e valores mobiliarios® em bolsas de valores, atuando principalmente na
Bovespa e BM&F;

Qo Servico de Agente Fiduciario: Servigo vinculado a emissdes de debéntures que visa
assegurar os direitos do debenturista;

Qo Underwriting: Faz a coordenacdo e colocacdo no mercado primario e secundario de

titulos e valores mobiliarios;

o Negaocios: Trabalha com fusGes e aquisi¢des, privatizacdo, realiza anélise econdmica e

financeiras, reestruturacdo e consultoria;

@ Administracio de Recursos de Terceiros: Gerencia 0s recursos de terceiros através
de fundo de aces, renda fixa, carteira livre, atuando com clubes de investimentos, fundacdes,

pessoas juridicas e pessoas fisicas;

@ Relagbes Institucionais: Desenvolve as areas de relagbes com investidores e
societarios das companhias abertas;

Qo Financas Corporativas: Elaboracdo de projetos estruturados nacionais e

internacionais para financiamento de bens de capital.

® Titulos e valores mobiliario: Titulos emitidos pelo Tesouro Nacional, Tesouros Estaduais e Municipais e
pelas empresas publicas e privadas, com objetivo de captar recursos financeiros junto ao pdblico em geral.



2) Escopo do SGQ

Entre as varias areas de negocio duas se destacam historica e estrategicamente na

empresa: As areas de brokerage (atuacdo como corretora de valores) e o Agente Fiduciério.

Devido a maior importancia estratégica destas areas, elas foram escolhidas pela
diretoria e pelo departamento da qualidade para serem certificadas pela 1SO 9001:2000, sendo

um primeiro passo para uma futura certificacdo da empresa como um todo.

3) Sobre as principais areas de negocios.

3.1) Brokerage

Esta foi a primeira area de atuacdo da corretora, sendo a mais importante para a

estratégia da empresa e a que mais emprega pessoas na corretora.

O “Brokerage” é o servico de corretora de valores propriamente dito, fazendo a
intermediacdo entre os clientes e as bolsas de valores nas suas operagdes de compra e venda

de titulo e valores mobiliarios.

Para compreender o servico prestado por esta area € necessario entender o que € uma

sociedade corretora e a bolsa.

As bolsas como a Bovespa (Bolsa de Valores de Sdo Paulo) e a BM&F (Bolsa de
Mercadorias & Futuros) sdo entidades sem fins lucrativos e tendo por objetivo social, entre
outros, manter local adequado a transacGes de compra e venda de titulos e valores mobiliarios,
em mercado livre e aberto, fiscalizados pelos seus membros, pela autoridade monetéaria e pela
CVM (CNVB, 1988).

Somente as corretoras de valores podem negociar diretamente nestas Bolsas, portanto
pessoas, fisicas ou juridicas, quando compram ou vendem titulos e valores mobiliarios sempre
o fazem através de uma corretora de valores que cuidam desta intermediacdo entre 0s

compradores e 0s vendedores.



Esta area de negdcios tem seu principal processo definido como a execucdo da ordem

de operacgdo. “Ordem” é o ato pelo qual o cliente determina a corretora de valores que compre

ou venda acdes em seu nome e nas condigdes especificadas.

Para maiores detalhes consultar o capitulo 4, onde 0s processos mais importantes
relacionados a esta area de negdcio serdo discutidos, permitindo ao leitor uma visdo mais

completa.

3.2) Servico de Agente Fiduciario

Para a compreensdo do que significa o servico de Agente Fiducidrio é necessario

definir previamente algumas expressoes:

Debénture — Titulo emitido por uma sociedade andnima visando a captacdo de recursos
financeiros de terceiros podendo ser aplicados para adequagdo do fluxo de caixa,

concretizacdo de investimento ou para cumprimento de obrigagdes assumidas anteriormente.

Escritura de emissdo de debéntures — Documento que contém os direitos conferidos pelas

debéntures, suas garantias, demais condicdes e caracteristicas.
Debenturista — Pessoa (fisica ou juridica) que tem debéntures.

O Agente Fiduciério representa, nos termos da Lei e da escritura de emissdo de uma
debénture, a comunhdo dos debenturistas perante a companhia emissora, devendo assegurar e

proteger os direitos e interesses dos debenturistas pelo periodo em que a emisséo existir.

Este servigo, que é regulamentado por lei, pode ser prestado tanto por pessoas fisicas
quanto por institui¢des financeiras como é o caso da empresa estudada.

Ele envolve atividades como :
a. Acompanhar as garantias da emissao;
b. Acompanhar o valor dos pre¢os unitarios da emissao;
c. Gerar relatorios aos debenturistas;

d. Acompanhar balancos das empresas emissoras;
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Este servigo é definido e regulamentado pela lei das S.A. (Lei 6.404/76 alterada pela
lei 10.303/01) e pela Instrucdo CVM 28/82

4) Estrutura organizacional

A Planner Corretora de Valores S.A. foi fundada em 1995, sendo que seu fundador

ocupa o cargo maximo na empresa que € de diretor superintendente.

Abaixo do diretor superintendente existe o quadro de diretores que tem sobre sua

responsabilidade os departamentos e filiais da Planner.

Ligado diretamente ao diretor superintendente existe o Coordenador da Qualidade que

atua como representante da direcéo.

Para efeito deste trabalho a estrutura organizacional esta representada no diagrama

abaixo:

Figura 1 -Organograma da Planner Corretora de Valores SA (setembro/03)
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5) Historico da qualidade na empresa

A Planner Corretora de Valores S.A. foi a primeira corretora de valores brasileira
certificada em suas opera¢fes com titulos e valores mobiliarios pela 1SO 9002 em 1996.
Desde entdo a empresa constituiu um departamento de qualidade que buscava manter o SGQ

(denominado anteriormente sistema de garantia da qualidade conforme a ISO 9002:1994).

Em 1997 a empresa foi certificada em mais um servigo que prestava, 0 servico de
Agente Fiduciario, sendo novamente a primeira empresa do ramo a ter esta certificacdo, um

grande diferencial neste mercado entre os prestadores deste servico.

Porém com isto a Planner comegou a manter dois sistemas de gestdo da qualidade
diferentes, com documentacdes parecidas, aumentando a quantidade de documentos na

empresa e consequientemente o esfor¢o para manter os dois sistemas alinhados e atualizados.

Em 2002 a Planner iniciou o processo de transicdo para a 1SO 9002:2000 ndo sé
alterando seu SGQ, mas unificando o mesmo e corrigindo todos 0s pequenos problemas

observados nele durante os anos.
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CAPITULO 3 - REVISAO TEORICA

Neste capitulo € apresentado um levantamento bibliogréfico, mostrando os principais
conceitos e informacdes relativos a 1SO, normas da qualidade, abordagem por processos e 0s

beneficios provenientes da certificacdo de um sistema de gestdo da qualidade pela 1ISO 9001.
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CAPITULO 3 - REVISAO TEORICA.

1) Sobre as normas de qualidade.

As primeiras normas internacionais de qualidade foram normas militares, criadas a
partir da Segunda Guerra Mundial para que houvesse compatibilidade entre os equipamentos,
armamentos e veiculos militares dos aliados, aumentando a confiabilidade e reduzindo de

forma drastica erros e custos.

Como exemplo de normas militares temos a MIL-Q 9858A do exército dos EUA
(primeira versdao em 1963) e a AQAP (primeira versdo preparada em 1969) estabelecida pela
OTAN.

Posteriormente foram criadas normas de qualidade para as industrias civis (mecanica,

elétrica, petroquimica., entre outras), porém como um esforco isolado dentro de cada um dos

paises.
ANO | Norma Fonte Pais
1971 ASME Boiler Code | American Society of Mechanical EUA
Engineering
1975 CSA 7299 Norma Canadense Canada
1973 API 14A American Petroleum Institute EUA

Tabela 1 - Exemplo de normas da qualidade

Porém o fato das normas serem setoriais e com limitacGes geograficas se tornou um
problema para as empresas globais, que produzem artigos os quais tém de cumprir as normas

do pais produtor e do comprador, que nao necessariamente sdo compativeis.

Este conflito, além de servir como barreira técnica para a entrada de produtos em
alguns paises, acarreta maiores custos para as industrias transnacionais, dai a necessidade de
uma norma internacional, ou pelo menos, de uma compatibilidade entre as normas regionais,

nacionais e internacionais.
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2) A 1SO como organizacéo de normalizacéo internacional.

A incompatibilidade entre as normas regionais, nacionais e internacionais ocasionou a
criacdo da ISO, que é uma organizacdo nao governamental (ONG), sendo hoje uma federagéo
com sede na Suica, formada por cerca de 145 organismos normalisadores, sendo cada um de
um pais (dado de abril/03).

A missdo da ISO e promover o desenvolvimento da normaliza¢ao assim como de suas
atividades correlatas no mundo, com o objetivo de facilitar a troca internacional de bens e
servicos, desenvolvendo a cooperacdo nas atividades intelectual, cientifica, tecnoldgica e

econbmica.

Os trabalhos em que a ISO consegue aprovacao internacional de pelo menos 75% dos

organismos internacionais com direito a voto, tornam-se normas internacionais (Normas 1SO).

3) As normas de gestédo da qualidade série 9000

A grande maioria das normas da 1SO é especifica com relacdo a determinado produto,
processo ou setor industrial, porém a série 9000 é conhecida como uma norma para um

sistema genérico de gestdo.°

Genérico significa que a norma pode ser aplicada a qualquer organizacao
independente da nacionalidade, tamanho ou produto fornecido - incluindo também as

empresas de servico, 0s 6rgdos publicos e a as organiza¢Ges ndo governamentais.

Sistema de gestao é um conceito relacionado a como as organizagdes gerenciam seus
processos ou atividades. Pequenas organizacfes costumam ndo possuir sistemas formais,
sendo tudo baseado nos conhecimentos de poucas pessoas. Porém quanto maiores as
organizagbes e quanto mais pessoas envolvidas nos processos, maior a necessidade de

haverem procedimentos escritos, instru¢des, formularios e registros.

Esta organizacdo minima assegura que existe ordem nos processos realizados,

consumindo de forma mais eficiente os recursos das organizacdes.

® A série 14000 relativa a gestdo ambiental também é uma série de normas para um sistema de gestdo genérico.
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Porém, para ser realmente eficaz e eficiente a organizacao precisa fazer isto de forma
sistematica, assegurando que nada é deixado de fora e que todos sabem quem é o responsavel

pelas varias partes dos processos.

A primeira versdo das normas da série 9000 foi publicada em 1987 pelo comité
técnico ISO/TC 176 na época com cerca de 20 paises membros. A norma foi baseada em
normas existentes como a BS 5750 britanica, a CSA Z299 canadense, sistemas de qualidade

japoneses e normas militares como a NATO AQAP.

Atualmente as normas da série 1SO 9000 estdo em sua terceira versdao publicada no
ano de 2000.

Os sistemas de gestdo da qualidade sdo modelos que as organizagdes podem seguir
para projetar e operar seu sistema de gestdo, os modelos da série 1ISO 9000 em particular
incorporam recursos discutidos e aceitos pelas organizacdes membros da 1SO como

adequados para o gerenciamento eficaz dos negocios.

4) Estrutura de certificacao.

A certificacdo por uma norma ISO é feita atraves dos chamados organismos
certificadores, essas organizagdes executam trabalhos de verificacdo da aderéncia de

produtos ou sistemas a normas.

Os organismos certificadores, quando certificam normas ISO, precisam obedecer a
uma guia internacional de como executar esta tarefa, esta guia reguladora é a ISO/IEC Guide
62:1996.

Mas para garantir que os organismos certificadores estdo trabalhando corretamente
surgiram os chamados organismos credenciadores, (instituicbes normalmente ligadas ao
governo, porém ndo necessariamente) que operam segundo outras guias internacionais. Esses
organismos credenciadores ddao ao consumidor final a garantia de que a certificacdo foi

realizada conforme as boas praticas.

No caso dos credenciadores das certificadoras 1SO a guia internacional seguida ¢é a
ISO/IEC Guide 61:1996.
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Pais Organismo credenciador
Alemanha TGA

Brasil Inmetro

EUA RAB
Inglaterra UKAS

Tabela 2 - Alguns organismos credenciadores
Os certificados garantidos por estes credenciadores normalmente séo valorizados pelo

mercado em geral e aceitos sem grandes restri¢oes.

5) Os beneficios de uma certificacéo 1SO 9000.

Os beneficios que recompensam uma certificagdo por uma norma como a ISO 9001 se

dividem em trés categorias (Larsen, 2001).

Beneficios primarios: S&o os beneficios planejados e prometidos pela norma, nesta

categoria estdo aqueles contidos na propria redagdo da ISO 9001, assim como na introdugéo

das normas, entre estes beneficios temos :

Melhoria da qualidade;

- Garantia da qualidade;

- Melhoria continua;

- Reducéo de custos;

- Melhores resultados econdmicos.

Beneficios secundérios: S&o os efeitos organizacionais que ocorrem com a

implantacdo da ISO 9001, esses beneficios sdo freqlientemente mencionados na norma, assim
como em livros que tratam sobre a ISO 9001, porém sdo claramente efeitos organizacionais.

Como exemplo destes beneficios pode-se citar:
- Maior consciéncia dos problemas por parte dos empregados;

- Maior espirito de equipe devido a participacdo no desenvolvimento do sistema;
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- Revisdo e desenvolvimento dos métodos de trabalho;

- Desenvolvimento de um melhor sistema de controle administrativo;
- Menos conflitos entre as equipes;

- Descentralizagéo.

Beneficios terciarios: Este grupo de beneficios € um dos mais praticos das normas e

partem de um pressuposto critico de que a certificacdo pela ISO 9001, assim como outras
normas organizacionais, séo uma novidade e moda organizacional, vendo a norma como um

simbolo de eficiéncia e ndo como ferramenta do dia-a-dia.

Neste grupo de beneficios pode-se dizer que a norma leva a empresa a:

Adotar e aceitar boas préaticas administrativas;
- Justificar o discurso administrativo;

- Justificar a escolha dos métodos devido a autoridades com credibilidade internacional
(a certificadora, ABNT, INMETRO, ISO);

- A norma oferece as empresas um método organizado de trabalho e solucdo de

problemas.
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6) Valor do certificado para a empresa

A certificacdo € um simbolo publico e visivel de esfor¢o proprio com grande valor

para as empresas por diferentes razdes:
(a) Exigéncia contratual ou legal,
(b) Aceitagéo internacional,
(c) Diferenciacdo no mercado;
(d) Estratégia de marketing.

Esta certificacdo traz ainda alguns “resultados” que estdo ilustrados na figura a seguir
(citada por Larsen 2001):

Figura 2 - Beneficios da certificagdo 1SO 9001

Consumidores acreditam nos produtos e na
™ empresa

Alta administragao se sente mais segura quando
confrontada com (outros) modelos de gestéo

L
Empregados sdo mais faciimente persuadidos a
| trabalhar mais duro e profissionalmente para
evitar nao-conformidades

Empresa Certificada
I

O mercado, publico, autoridades e outros
acreditam na empresa

Adaptado de Bergman &Klefsjo K 1991

Porém, para a empresa conseguir este certificado € necessario passar por uma auditoria
de certificacdo conduzida por uma entidade certificadora, que avaliara se 0 SGQ é condizente

com os requisitos estabelecidos pela 1ISO 9001.
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7) Mapeamento de processos.

O mapeamento dos processos é uma ferramenta extremamente importante para o

projeto do SGQ, sendo por esta razdo descrito neste item do trabalho.

Segundo Harrington (1993), os processos sdo as atividades-chave necessarias para
administrar e/ou operar uma organizagdo. Desta forma, a identificacdo dos processos

primarios de uma organizacao deve responder as seguintes perguntas:
“O que a empresa faz”
“Como a empresa faz isto”

Para responder estas perguntas realiza-se 0 mapeamento do processo que € iniciado
com a identificacdo dos objetivos do processo, e sua posterior decomposi¢do em atividades
realizadas. Desta forma, quebra-se a realizacdo do objetivo do processo em uma lista de
atividades que descreve as ac¢Oes especificas que devem ser desempenhadas por cada agente,
de forma a originar um processo gue atinja o objetivo proposto. (Osborn, 1977 apud Villela,
2000)

Leal (2003) diz que a visdo de processos da a empresa uma visdo mais clara de sua

eficacia na satisfacdo das necessidades do cliente e da realiza¢éo do trabalho
O mapeamento de processos é realizado da seguinte forma:

(@) ldentificacdo dos produtos e servigos e seus respectivos processos;

(b) Reunido de dados e preparagéo;

(c) Transformacdo dos dados em representacdo visual para possibilitar a compreensdo e

eventual melhoria.

Outro ponto importante no mapeamento dos processos é que ele permite um registro
da organizacdo, sendo construido com base nos conhecimentos das pessoas que participam
destes processos, permitindo que este seja passado a uma base maior de pessoas, transferindo

0 conhecimento sobre o processo como um todo dentro da organizagéo.

O mapeamento de processos inicia-se como uma unica unidade que sera expandida em
outras mais detalhadas que, conectadas por setas e linhas serdo decompostas cada vez com
mais detalhes. (Leal, 2003)
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Tabela 3 - Visdo geral de um processo

Processo Subprocessos

Subprocesso 1

Subprocesso 2

Subprocesso 3

Subprocesso 4

O€O €0 €O

Segundo Osborn 1996 apud Villela 2000 para mapear 0s processos e atividades deve-

se identificar:

1.

2.

Fronteiras em que o processo ocorre (Aonde 0 processo ocorre?);
Atividades envolvidas pelo processo (como é feito?);
Obijetivo de cada atividade (Por que é feito);

Imputs/outputs da atividade (O que precisa para iniciar esta atividade e o que ela
produz?);

Recursos necessarios para a realizacéo das atividades;

Encontrar a seqiiéncia das atividades.

8) As normas da familia 9000

A normas da qualidade da série 9000 s&o um dos mais importantes fenbmenos

administrativos do mundo moderno, sua aceitacdo internacional como SGQ demonstra a

caréncia de um modelo estruturado para a gestdo dos negocios.

A norma principal desta familia € a ISO 9001, revisada em dezembro/2000, quando foi

alterada sua estrutura e seus principios de gestdo da qualidade.
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8.1) A estrutura bésica da familia 9000

Existem trés normas na versdo atual desta familia:
(@) 1SO 9000:2000 — Norma que estabelece os termos e defini¢des utilizadas;
(b) 1SO 9001:2000 — Norma que estabelece os requisitos para um SGQ);

(c) 1SO 9004:2000 — Norma que estabelece diretrizes para a melhoria de desempenho dos

sistemas de gestdo da qualidade.

Das trés normas desta familia, somente a 1SO 9001 pode ser utilizada para fins

contratuais ou de certificacdo, sendo focada na eficacia dos sistemas de gestdo da qualidade.

A 1SO 9004 por sua vez, fornece orientacdes para um SGQ com objetivos mais
amplos que a ISO 9001, especialmente com relagdo ao desempenho global da organizacdo e
de sua eficiéncia, ndo tendo, entretanto propdsito de certificacdo ou contratual.

8.2) A questdo do “par coerente”

Um ponto que a redacgdo da ISO 9001 deixa confusa € o conceito de par coerente, na
ISO 9001 estd escrito que as “edicbes da NBR ISO 9001 e NBR ISO 9004 foram
desenvolvidos como um par coerente de normas”. Esta frase significa que ambas as normas

tem a mesma estrutura sendo complementares entre si.

Quando se Ié a 1ISO 9004:2000 percebe-se claramente esta complementaridade, ja que
todo o texto da ISO 9001 esta na 9004 grafado de forma diferente com mais texto para

complementar os topicos da 9001.

Na 1SO 9001, por exemplo, o item 4.2 Requisitos de documentacdo € apenas titulo,
enquanto na ISO 9004 o item 4.2 tem 18 paragrafos, na norma 1SO 9004 existe o item 4.3

Uso dos principios de gestdo da qualidade, que ndo existe na ISO 9001.
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9) Os principios da ISO 9001:2000

Conforme relatado na norma ISO 9000:2000, existem oito principios basicos da gestao
da qualidade. Esses principios foram baseados na experiéncia e no conhecimento dos
membros do ISO/TC 176, responsavel por desenvolver e aprimorar as normas da familia
9000.

Os oito principios séo definidos no documento “Quality Management Principles” da

ISO e séo:
(@) A organizacdo focada no cliente;
(b) Lideranca;
(c) Envolvimento das pessoas;
(d) Abordagem por processos;
(e) Enfoque sistémico para gestéo;
(f) Melhoria continua;
(g) Tomada de decisdes baseadas em fatos;

(h) Beneficios mutuos no relacionamento com fornecedores.

Figura 3 - Modelo de sistema de gestao da qualidade baseado em processos
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9.1) Foco no cliente

O conceito de foco das operagdes no cliente esta presente com grande forga na versao
atual da ISO 9001, que diz que os clientes tém requisitos que precisam ser encontrados,
acompanhados e cumpridos pela organizacao.

O foco no cliente faz com que as empresas tenham de planejar seus processos para que

este cliente fique satisfeito, fazendo inclusive a monitoracéo da satisfacdo de seus clientes.

9.2) Lideranga

A norma ISO 9001 pressupde um SGQ com orientacao tipicamente top-down, onde a
alta administracdo propGe uma politica da qualidade e estabelece objetivos que séo
desdobrados pela organizagdo atingindo todos os niveis hierarquicos contemplados pelo SGQ.

Devido a este carater da norma, ela estabelece a alta administracdo um

comprometimento com o SGQ, obrigacdes de lideranga, conducao estratégica e coordenacéo.

9.3) Envolvimento das pessoas

A I1SO 9001 tém um enfoque sistémico, com objetivos definidos e acompanhados.
Para que isso seja possivel, é necessario que as pessoas que trabalham na organizacao

compreendam 0s objetivos, procedimentos e politicas da empresa para que o SGQ seja eficaz.

9.4) A abordagem por processos.

O enfoque por processos foi uma das maiores mudancas da versédo 1994 da 1SO 9001
para a 2000, a versdo atual da norma obriga as organizacgdes a identificar e planejar seus

processos, ou seja, fazer um mapeamento dos processos.
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Um processo (Davenport, 1994) é uma ordenacédo especifica de atividades no tempo e
espaco, com um comeco e fim claramente identificaveis. J& Harrignton (1993) o define como
um grupo de tarefas logicamente interligadas, que utiliza os recursos da organizacdo para

gerar os resultados definidos, de forma a apoiar seus objetivos.

E possivel construir uma hierarquia para os processos. Sendo utilizada neste trabalho a

seguinte hierarquia:

(a) Macroprocesso: E um processo que geralmente envolve mais de uma fungio na
estrutura organizacional e sua operacdo tem um impacto significativo no modo como

a organizacdo funciona:
(b) Processo: Conjunto de atividades sequienciais relacionadas e légicas.

(c) Atividade: S&o acBes que ocorrem dentro do processo, sendo geralmente
desempenhadas por uma unidade (pessoa ou departamento) para produzir um

resultado particular.

9.5) Enfoque sistémico para gerenciamento

A 1SO 9001 por definicdo € uma norma para gestdo de sistemas, portanto este enfoque

sistémico, com analises estruturadas e planejamento dos processos € bastante claro.

9.6) Melhoria continua

A melhoria continua resumida no famoso ciclo PDCA (plan-do-check-act) de Deming
torna a norma 1SO 9001 compativel com a ISO 14001 sobre gestdo ambiental além de seguir
uma tendéncia da TQM (Total Quality Management) que €é 0 never-ending
improvement.(PERATEC).
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Essa melhoria continua permeia toda a norma que sempre se preocupa em passar pelos

elementos do ciclo PDCA, com planejamento prévio, execucdo do planejado, checagem dos

resultados obtidos e acdo sobre 0s mesmos.
Figura 4 - Ciclo PDCA
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9.7) Tomada de decisdes baseadas em fatos

Devido ao proprio ciclo PDCA embutido em toda a norma, as acfes e planejamentos

sdo sempre baseados nos fatos observados, objetivos tracados e analise dos requisitos do

cliente.

9.8) Beneficio mutuo no relacionamento com fornecedores

Este principio reconhece que a organizacdo e seus fornecedores sdo empresas

interdependentes e que relacionamentos com mutuo beneficios aumentam a habilidade de

ambos em criar valor.

10) A nova versao da norma 1SO 9001

Coma nova versdo da ISO 9001, houve uma mudanca radical na estrutura da norma,

que incorporou conceitos como o ciclo PDCA e uma Visdo por processos que permeia a

norma inteira que ndo existia na versdo anterior de 1994, tornando-a mais compativel com

outros métodos de gestdo como 0 TQM e a reengenharia.
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As mudangas na ISO 9001 reduziram os 20 requisitos da versdo 1994 em apenas 8

topicos, sendo que as alteragcdes mais importantes estdo descritas abaixo:

10.1) Clausulas 0, 1, 2, 3

Estas clausulas introdutdrias da norma versam sobre:
(a) Caracteristicas da abordagem por processo;
(b) Metodologia da melhoria continua (PDCA);
(c) Relacdo entre a norma ISO 9001 e a ISO 9004 (par coerente);

(d) Objetivos da aplicacdo desta norma;

10.2) Clausula 4 — Sistemas de gestao da qualidade

Nesta clausula s@o apresentadas as caracteristicas gerais do SGQ, assim como 0s

requisitos de documentacéo e controle dos registros.

10.3) Clausula 5 — Responsabilidades da direcao.

Aqui sdo definidas as responsabilidades da alta direcdo com relacdo a manutencgéo do

SGQ, planejamento da qualidade e estabelecimento de objetivos.

10.4) Clausula 6 — Recursos humanos

Esta clausula trata de treinamento, competéncia, estabelecimento de infra-estrutura e

ambiente de trabalho adequado.
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10.5) Clausula 7 — Realizac¢éo do produto

Esta parte da ISO 9001 trata de aspectos importantes relacionados ao fornecimento de

produtos ou servigos ao cliente como:
(@) Planejamento do processo de producao;
(b) Planejamento do produto;
(c) Andlise de requisitos de clientes sobre o produto ou servico;
(d) Projeto do produto ou servigo;

(e) Controle da produgéo.

10.6) Clausula 8 - Medicao, analise e melhoria.

Séo tratados nesta clausula os processos de:
(@) Analise da satisfacdo dos clientes;
(b) Auditoria interna;
(c) Monitoramento dos processos;
(d) Controle de produtos ndo conformes;
(e) Acodes corretivas;

(f) Acdes preventivas.

11) As normas complementares ’

A norma ISO 9001:2000 estabelece os requisitos minimos que as organizacdes
precisam respeitar para certificarem seu SGQ. Entretanto esta ndo € a Unica norma ISO que

pode ser utilizada no projeto do SGQ.

" As normas complementares ISO utilizadas durante este trabalho estavam em inglés, é possivel que seu
equivalente em portugués tenha tradugdes de alguns nomes ligeiramente diferentes das utilizadas neste capitulo.
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Neste trabalho foram utilizadas ainda quatro outras normas para projetar o SGQ, sendo
que trés sdo da ISO e a quarta € uma regulamentacdo do Banco Central, sendo especifica para

a empresa onde 0 SGQ foi implementado que € uma corretora de titulos e valores mobiliarios.
(Informagdes mais especificas sobre 0 SGQ projetado estdo no capitulo 6 deste trabalho.)
As normas complementares adotadas sao:

(@ 1SO 9004:2000 — Quality management systems — Guidelines for performance

improvements.
(b) 1SO/TR 10013:2001 — Guidelines for quality management system documentation.

(c) 1SO 19011:2002 — Guidelines for quality and/or environmental management systems
auditing

(d) Resolucao 2554/98 do Banco Central.

11.1) I1SO 9004:2000 - Guidelines for performance improvements.

Esta norma forma junto com a ISO 9001 o “par coerente” anteriormente mencionado,

tendo sido preparada pelo mesmo comité técnico que a ISO 9001, o comité ISO/TC 176.

A 1SO 9004 é um guia que vai além dos requisitos da ISO 9001 considerando tanto a
eficacia quanto a eficiéncia do SGQ.

Quando comparada com a ISO 9001, os objetivos de satisfacdo do cliente e de
qualidade dos produtos séo desdobrados em satisfacdo das partes interessadas (stakeholders) e
performance da organizacdo alinhando-se com modelos mais estratégicos de gestdo como o
BSC e o Performance Prism.

Como esta norma tem o objetivo de prover diretrizes para melhorias de performance,

sdo apresentados exemplos, sendo esta norma muito mais detalhada do que a 1ISO 9001.

Porém quando o grupo ISO/TC 176 fez isto, ocasionou que a ISO 9004 apresenta
partes que sdo mais aplicaveis em algumas organiza¢cdes do que em outras, perdendo um

pouco o carater mais genérico da ISO 9001.
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Cabe destacar que esta norma ndo tem objetivos de certificagdo nem contratuais,
entretanto 0 uso desta norma no projeto do SGQ proporciona um SGQ mais adequado a

empresa.

Dois topicos se destacam na ISO 9004, sendo bem mais detalhados e completos do
que na ISO 9001, a definicdo de responsabilidades da direcéo e a realizagdo do produto.

As responsabilidades da direcdo passam por um posicionamento estratégico da
empresa, monitoramento e respeito a necessidades dos stakeholders da empresa, sendo bem

definidas na norma e muito acima dos requisitos da 1SO 9001.

Com relacdo a realizacdo do produto, as técnicas que podem ser utilizadas séo
relacionadas, sendo esta norma uma excelente ferramenta para o projeto de uma organizacgao
industrial, entretanto, por este trabalho ser centrado em uma organizacdo prestadora de

servigos financeiros esta secdo da norma apesar de bastante importante nao sera detalhada.

11.2) ISO/TR 10013:2001 — Guidelines for quality management system documentation

A norma ISO 9001:2000 especifica que as empresas necessitam ter seu SGQ
documentado, sendo apresentadas algumas caracteristicas desta documentacdo na norma, a
ISO 9004 também apresenta outras caracteristicas cuja documentacdo é sugerida (apesar da
norma ISO 9004 nédo ser utilizada para fins de certificacdo), porém também nédo apresenta

muitos detalhes sobre como fazer esta documentacéo.

A documentacéo é o objetivo deste relatdrio técnico, sendo ao contrério das normas
ISO 9001 e 9004 uma norma TR, um technical report, um tipo de documento que ao contrario
dos International Standards (normas IS) tem um conteddo inteiramente informativo, cujos

dados ndo necessitam ser revisados enquanto forem considerados validos e Uteis.

Este relatdrio técnico promove a adogdo do enfoque por processos, provendo diretrizes
para o desenvolvimento e manutengdo da documentacdo necessaria para assegurar um SGQ

eficaz ajustado para as necessidades especificas da organizacao.
Neste documento cinco pontos se destacam como 0s mais importantes :
(@) Lista de propositos e beneficios da documentagdo de um SGQ;

(b) Organizacéo e contetido do manual da qualidade;
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(c) Organizacdo e contetido de procedimentos documentados;
(d) Processo de preparacao da documentacéo de SGQ;

(e) Processo de aprovacdo, distribuicdo e controle da documentacéo.

11.3) 1SO 19011:2002 Guidelines for quality and/or environmental management systems

auditing

A certificacdo pela 1SO 9001 implica necessariamente em verificagdes do SGQ
através de auditorias de primeira parte (auditorias internas da qualidade) e de terceira parte

(auditorias executadas por organismos certificadores).

Com relacdo as auditorias de primeira parte, a 1ISO 9001 obriga que exista um
procedimento documentado que defina “as responsabilidades e o0s requisitos para
planejamento e para execucao das auditorias” porém a 1ISO 9001, assim como a ISO 9004 nédo

da muitos detalhes de como se planejar e executar estas auditorias.

Este é o objetivo desta norma: O planejamento, execucdo, monitoramento e atuacéo
sobre o processo de auditoria, condizente com 0 modelo de Demming do PDCA e a visao por
processos que permeia toda a série 9000.

A 1SO 19011 foi preparada conjuntamente pelos comités técnicos ISO/TC 176 8,
ISO/TC 207 ° e sub-comités SC 2 % SC 3 ** com o objetivo de ser um guia para os principais

aspectos relacionados a auditoria, seja interna, seja externa.

Esta norma internacional é bastante flexivel, como indicado varias vezes no préprio
texto, 0 uso deste guia pode diferir conforme o tamanho, natureza e complexidade das

organizagdes auditadas, assim como 0s objetivos e 0s escopos de auditoria.

Para facilitar a compreensdo desta norma, ela contém alguns exemplos praticos, assim

como ilustracgdes e tabelas que facilitam o entendimento do documento.

(@) Clausulas 1 e 2 — Estas clausulas tratam do escopo da norma e referéncia normativa.

8 ISO/TC 176 — Quality managements and quality assurance

% ISO/TC 207 — Environmental management

10°5¢ 2 - Supporting Technologies

1 5C 3 - Environmental auditing and related environmental investigations.
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(b) Clausula 3 - Termos e definicBes: Define-se nesta parte do texto conceitos

extremamente importantes para a compreensao das auditorias;

(c) Clausula 4 - Principios de auditoria: Descreve os principios de auditoria, permitindo a

compreensdo da natureza do processo de auditoria;

(d) Clausula 5 — Gestdo do programa de auditoria: Prové diretrizes de como gerenciar um
programa de auditoria, cobrindo assuntos como definicdo de responsabilidades,
estabelecimento de objetivos do programa, coordenacgdo de atividades de auditoria e

provisao de recursos para a equipe de auditores;

(e) Clausula 6 — Atividades de auditoria: Prové diretrizes na conducdo de auditorias de
gestdo da qualidade, incluindo a selecdo da equipe de auditores;

(f) Clausula 7 — Competéncia e avaliagdo do auditor: Fala sobre as competéncias

necessarias pelo auditor, mostrando também um processo para avalia-los.

11.4) Resolugédo 2554/98 do Banco Central.

Esta resolucéo aprovada pelo Banco Central em 24/09/98 foi utilizada para o projeto

do SGQ da empresa estudada porque ela é uma instituicdo financeira.

A BACEN 2554/98 estabelece que “as instituicdes financeiras e demais instituicdes
autorizadas a funcionar pelo Banco Central do Brasil” devem implantar e implementar um
sistema de controles internos “voltados para as atividades por elas desenvolvidas, seus
sistemas de informac0es financeiras, operacionais e gerenciais € o cumprimento das normas

legais e regulamentares a elas aplicaveis”. 2

Conhecida como “Resolucdo do Compliance” esta norma estabelece que um sistema
de controles internos deve ser estabelecido pela instituicdo financeira, sendo uma idéia
consistente com um SGQ da ISO 9001.

Este sistema de controles internos tem algumas caracteristicas similares a norma I1SO
9001, assim como caracteristicas que diferenciam essas duas ferramentas de gestdo. como

mostrado a seguir:

12 Extraido da Resolucéo BACEN 2554/98
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(A Resolugdo BACEN 2554/98 se encontra na integra no apéndice B)

114.1) Caracteristicas similares

(a) Estabelece a definigéo de objetivos e 0 acompanhamento dos mesmos;

(b) Os controles internos devem ser de conhecimento de todos funcionarios da institui¢éo

relacionados ao processo;
(c) Existéncia de monitoramento e testes dos controles internos;

(d) Existéncia de uma auditoria interna (Existe a possibilidade da auditoria interna ser
delegada a associacdo de classe ou 6rgao filiado a instituicdo);

(e) Existéncia de auditoria externa (Realizada pela Bovespa e pelo Banco Central);

(f) Analise critica do sistema de controles internos realizada pela alta direcéo.

11.4.2) Caracteristicas diferentes

(@) A resolucéo estabelece que, as instituicOes financeiras devem identificar e monitorar

0S riscos a que estdo expostas (a ISO 9001 néo estabelece gestdo de riscos);
(b) Deve haver a segregacdo de atividades e definicdo clara de cargos e responsabilidades;
(c) A I1SO 9001 é uma opcdo da empresa, enquanto a Resolugdo 2554/98 é obrigatoria;

(d) A 2554/98 nédo incorpora melhorias, sendo um sistema de gestdo voltado ao

monitoramento e ndo a melhoria continua como a ISO 9001;

(e) Conforme dito no capitulo 1 deste trabalho a resolugcdo 2554 estabelece um sistema de

gestdo muito menos estruturado do que a ISO 9001.
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CAPITULO 4 - DIAGNOSTICO

A Planner era certificada pela 1SO 9002 desde 1996, apresentando mesmo antes da
transicdo de seu SGQ, uma consciéncia da alta administracdo da importancia do SGQ para a

seguranca e melhoria do préprio negocio.

Este capitulo pretende passar para o leitor um panorama do SGQ na empresa antes do
projeto de transicdo da ISO 9001:2000, passando por alguns itens abordados pela 1SO
9001:2000 assim como pela resolucdo BACEN 2554/98, uma das mais importantes

regulamentacdes seguidas pela empresa.

Com base neste diagndstico serdo estabelecidos 0s objetivos do projeto da transicao do
sistema de gestdo da qualidade descritos no capitulo posterior.



34

CAPITULO 4 - DIAGNOSTICO.

1) Resumo

O diagndstico apresentado neste capitulo é baseado em quatro enfoques diferentes,

porém complementares entre si:
(@) Analise pelos principios da ISO 9001,
(b) Analise pelo modelo de um SGQ baseado em processos;
(c) Analise por requisitos da NBR 1SO 9001:2000;

(d) Analise pela BACEN 2554/98.

2) Principios da 1SO 9001:2000

Para que o SGQ seja aderente a norma ISO 9001:2000, é necessario que a empresa
oriente seus processos de forma condizente com os oito principios da ISO 9001 (principios
explicados no capitulo anterior):

(@) Foco no cliente;

(b) Lideranca;

(c) Envolvimento das pessoas;

(d) Abordagem por processos;

(e) Enfoque sistémico para gerenciamento;
(f) Melhoria continua;

(g) Tomada de decisbes baseadas em fatos;

(h) Relacionamento com o fornecedor mutuamente benéfico.



35

2.1) Foco no cliente

Antes da transicdo foi diagnosticado que a empresa compreende as necessidades de

seus clientes e mantém-se atualizada em relacao a legislacdo que regulamenta seus servicos.

Porém foi verificado que a empresa ndo dispunha de uma pesquisa de satisfacdo de
clientes, negligenciando a opinido do cliente sobre 0s servicos prestados.

2.2) Lideranca

Foi verificado que a alta direcdo estabeleceu um planejamento estratégico orientando
a empresa, porém foi detectada uma dificuldade na transmisséo dos objetivos da organizagao
aos colaboradores da empresa. Ja que ndo havia um canal de comunicacéo da alta dire¢éo para

os colaboradores com relacao a estes objetivos.

2.3) Envolvimento das pessoas

Existem varios esforcos individuais (constituicdo de grupos de trabalho, equipe de
analise de problemas, entre outros) para que os colaboradores se envolvam com os problemas

da empresa utilizem seus conhecimentos em pro da organizacéo.

2.4) Abordagem por processos

A empresa desconhecia a abordagem por processos, Seus pProcessos ndo eram
mapeados e existia um desconhecimento sobre o fluxo de informacdes entre as diferentes

atividades.
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2.5) Enfoque sistémico para gerenciamento;

As diferentes atividades dos processos eram gerenciadas separadamente, devido ao

fato da empresa desconhecer o conceito de processo.

2.6) Melhoria continua;

Existem meios para analise e melhoria dos processos, porém as melhorias nos

processos ocorrem de forma descontinua.

2.7) Tomada de decisdes baseadas em fatos;

As decisGes na empresa sdo baseadas na analise de fatos e informagdes, tais como:
analise do mercado, comentario dos clientes, acompanhamento de dados do sistema de

informacao, entre outros.

2.8) Relacionamento com o fornecedor mutuamente benéfico

N&o existem “fornecedores” que sejam essenciais aos servigos prestados pela empresa,
existindo uma série de empresas parceiras com relacionamento de beneficio mituo com

Planner.



37

3) Analise pelo modelo de um SGQ baseado em processos

A norma ISO 9001:2000 adota como modelo de sistema de gestdo da qualidade

baseado em processo a figura abaixo:

Figura 5 - Modelo de sistema de gestao da qualidade baseado em processo
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Nesta figura existem alguns fatores a serem analisados para verificar a adequacao do
SGQ da Planner Corretora antes da transicao para a 1ISO 9001:2000.

Serdo analisados somente os fatores que ndo foram verificados na avaliacao anterior.
Os fatores analisados séo:

a) Anélise dos requisitos do cliente;

b) Gestdo de recursos;

c) Realizacao do produto.

3.1) Analise dos requisitos do cliente

A empresa analisa e acompanha os requisitos dos clientes através de trés atividades:

acompanhamento da legislacdo, do mercado e revisdo de contratos.

3.2) Gestéo de recursos

A empresa tem um ambiente de trabalho adequado com relagéo a infra-estrutura, isto

€, possui 0s equipamentos necessarios além de software e hardware.
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A responsabilidade pela provisdo dos recursos para a execucdo das tarefas é da

diretoria, sendo condizente com a ISO 9001:2000.

3.3) Realizacdo do produto

Os procedimentos escritos para a execucao das tarefas ligadas aos processos primarios
(operacdo em bholsa e agente fiduciario) foram considerados incorretos ou incompletos pelos

préprios colaboradores.

4) Analise por requisitos da NBR 1SO 9001:2000

Esta terceira andlise é feita observando-se alguns requisitos chaves da 1ISO 9001:2000

que ndo foram verificados nas duas primeiras analises.
Estes requisitos séo:
(@) Requisitos da documentacéo (clausula 4)
(b) Planejamento (clausula 5).
4.1) Requisitos de documentacgéo

A empresa j& dispunha de um bom controle de registros e documentos, devido ao uso
de um sistema de informacdo que permeia toda a empresa e a regulamentacdo sobre a

armazenagem dos registros.

4.2) Planejamento

A definicdo dos objetivos da qualidade e a andlise critica pela alta dire¢cdo séo
executados corretamente, porém nao foram encontrados canais de comunicagdo aos

colaboradores da Planner da repercussao deste planejamento em sua rotina de trabalho.

5) Analise pela BACEN 2554/98
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A Resolucdo 2554 do Banco Central, assinada em 1998 pelo entdo presidente do
Banco Central, Sr. Gustavo Franco, estabeleceu que todas as institui¢des financeiras deveriam
implantar e implementar “controles internos voltados para as atividades por elas
desenvolvidas, seus sistemas de informagdes financeiras, operacionais e gerenciais e 0

cumprimento das normas legais e regulamentares a elas aplicaveis”.

Somente sera analisada a segregacdo de atividades, porque 0s outros aspectos da
resolucdo BACEN 2554/98 ja foram analisados anteriormente ou ndo sdo compativeis com a
ISO 9001:2000."

A empresa ja adotava a segregacao de atividades para evitar conflitos de interesses a
fim de cumprir a resolucdo do Banco Central, porém era necessario documentar isto melhor
nos procedimentos operacionais e preocupar-se em manter esta segregacdo de

responsabilidades.

6) Diagnostico

Com base nas quatro analises mencionadas neste capitulo péde-se constatar que o
SGQ da Planner Corretora de Valores, antes do projeto da transi¢cdo, apresenta como pontos

fortes:
(A) Forte orientacéo ao cliente;
(B) Acompanhamento das regulamentacdes referentes aos servigos prestados;
(C) Lideranca que estabelece os objetivos estratégicos da organizacao;
(D) Bom controle de registros e documentagéo;
(E) Segregacéo de atividades conforme a BACEN 2554/98
Porém como pontos fracos do sistema pode-se citar:
(A) Desconhecimento da satisfacdo do cliente pelo servico prestado;
(B) Falta de comunicacdo dos objetivos estratégicos desdobrados as &reas da empresa;

(C) O conceito de processo era desconhecido pela empresa;

13 Entre os fatores que ndo serdo analisados o mais importante sem divida é o controle de riscos, que é
obrigatdrio pela resolucdo BACEN 2554/98, porém ndo tem suporte na 1ISO 9001:2000.
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(D) Os processos ndo eram mapeados;

(E) Os procedimentos operacionais e o manual da qualidade estavam incorretos ou

incompletos.
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CAPITULO 5 - O PROJETO DA TRANSICAO

As normas de sistema de gestdo genérico da qualidade (série 9000) permitem que as
organizagdes tenham um modelo para desenvolver seu SGQ, incorporando caracteristicas que
especialistas em qualidade da ISO consideram necessarias para a gestdo eficaz das

organizagoes.

Durante este capitulo, serd apresentado o projeto da transicdo do SGQ para a I1SO
9001:2000 desenvolvido pelo autor durante seu estagio na Planner Corretora de valores, este
método é baseado no mapeamento de processos e no envolvimento dos colaboradores com o
sistema projetado, técnicas congruentes com o enfoque sistémico e por processos da ISO
9001.
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CAPITULO 5- 0 PROJETO DA TRANSICAO.

1) Visao geral

O projeto da transi¢do do SGQ é baseada em quatro etapas consecutivas e dependentes

entre si:

Figura 6 - Visdo geral do projeto da transi¢do do SGQ

Na primeira fase sdo estabelecidos os objetivos da transicdo do sistema de gestdo da
qualidade para a ISO 9001:2000. Para isto utilizou-se o diagnostico do SGQ apresentado no
capitulo 4.

E na segunda fase que se define a politica da qualidade e do escopo do SGQ. A partir
destas definicGes basicas sdo identificados 0s processos primarios que serdo mapeados na

segunda fase e assim como 0s objetivos da qualidade que 0 SGQ procurara alcancar.

A terceira fase é marcada pela identificacdo e mapeamento dos processos primarios,
definidos através do escopo escolhido na segunda fase. Através deste mapeamento s&o
conhecidos 0S recursos necessarios a sua execucdo, a seqiiéncia de suas atividades e as
responsabilidades envolvidas. Nesta fase sdo estabelecidos os objetivos da qualidade

relacionados aos processos primarios.

Na quarta e ultima fase s@o definidos os processos de apoio para a gestdo do sistema e

para suporte dos processos primarios.

O projeto do SGQ termina com o fim dos mapeamentos dos processos de apoio,
passando para a fase de implementacdo da transicdo que é relatada no proximo capitulo do
trabalho de formatura.
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ETAPA 1 - Objetivos da transi¢cdo do SGQ

2) Objetivos da transicéo do sistema de gestao da qualidade.

A partir do diagnostico apresentado pelo autor no capitulo 4 e no planejamento
estratégico da diretoria da Planner, foram determinados como objetivos da transi¢cdo do SGQ

para a 1SO 9001:2000 os seguintes pontos:

Objetivo 1: Mapeamento dos processos operacionais;

Objetivo 2: Identificar e aprimorar a satisfacdo do cliente;

Obijetivo 3: Melhorar a comunicagdo na empresa;

Obijetivo 4: Reduzir a aceitacao de erros operacionais;

Objetivo 5: Substituir a antiga certificacdo 1SO 9002:1994 por uma 1SO 9001:2000;
Objetivo 6: Manter a diferenciagdo no mercado com a certificagéo;

Obijetivo 7: Unificar o0 SGQ (antes da transicdo haviam dois SGQs, um relacionado ao Servico
de Agente Fiduciario e outro relacionado a Operacdes com Titulos e Valores Mobiliarios em

Bolsas de Valores);
Objetivo 8: Corrigir e atualizar os documentos da qualidade;

Objetivo 9: Revisar 0 SGQ de forma que ficasse ainda mais adequado a BACEN 2554/98™ .

“ Norma do Banco Central sobre os controles internos a serem utilizados pelas instituicées financeiras.
Conhecida como a norma do Compliance
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ETAPA 2 - Definicdo da politica da qualidade e do escopo do sistema.

3) Definigcao do escopo do SGQ.

A ISO permite que as organizacgdes adeqiiem parte de seus processos a 1ISO 9001, nédo

sendo necessario que a empresa toda seja certificada.

O escopo do SGQ adotado é “Operacdes de titulos e valores mobiliarios em bolsas
(Bovespa e BM&F) e Servicos de Agente Fiduciario”, unificando os SGQs da empresa e

mantendo a diferenciacdo no mercado destes dois tipos de servigo prestados pela empresa.

4) Definicéo da politica da qualidade.

Segundo a NBR 1SO 9004:2000, “convém que a alta administracdo use a politica da
qualidade como um meio de dirigir a organizacdo para a melhoria de seu desempenho”
devendo ser “uma parte consistente, e de igual importancia, das politicas e estratégias globais
da organizagao”.

Segundo Juran (1988), o estabelecimento da politica da qualidade permite uma
consisténcia nas decisdes e no comportamento das organizacdes, se tornando um guia na

conducao dos negocios.

Este autor diz que o estabelecimento de politica da qualidade traz as principais

vantagens:
a) Permite novas idéias com uma forma superior de previsibilidade;

b) Forca a organizagdo a pensar sobre qualidade de forma muito mais profunda, j& que “antes

de escrever, é necessario pensar sobre 0 assunto”;
c) Estabelece legitimidade, permitindo a comunicacdo de forma autoritaria e uniforme;

d) Permite a alta administracdo uma uniformidade de comportamento, mesmo em épocas de

crise ou oportunidades;

e) Permite a pratica da auditoria da politica.
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Segunda a ISO 9004:2000, a alta direcdo ao estabelecer a politica da qualidade deve

considerar:
(@) O tipo de aprimoramento futuro que a organizacdo necessita para seu sucesso;
(b) O grau esperado ou desejado de satisfacao dos clientes;
(c) O desenvolvimento dos colaboradores;
(d) As necessidades e expectativas de outras partes interessadas (stakeholders).
(e) A contribuicao potencial de fornecedores e parceiros.

A politica da qualidade é um dos documentos obrigatérios pedidos pela 1SO

9001:2000, sendo necessaria sua aprovacao e revisao (clausulas 5.1 e 5.3).

4.1) Politica da qualidade Planner.

A politica da qualidade na empresa estudada foi definida pelos seus diretores, sendo

formalizada em um documento entregue ao departamento de qualidade. Esta politica é:
"Conquistar e manter clientes plenamente satisfeitos, com a participacdo de todos os

colaboradores em um ambiente motivador, buscando o crescimento e o reconhecimento

publico da organizacdo, sempre com o compromisso de todos com a garantia e

aperfeicoamento da qualidade de nossos servicos™.
(Politica da Qualidade Planner — Outubro/03)

Esta politica pode ser desdobrada em quatro diferentes sub-politicas que estabelecem
um direcionamento para todo o projeto do SGQ.
(@) Foco no cliente;
(b) Participacdo e motivacdo do colaborador; *
(c) Crescimento e reconhecimento publico da organizacgéo;
(d) Garantia e aperfeicoamento da qualidade.

A partir deste desdobramento da politica da qualidade sdo estabelecidos os objetivos
da qualidade e seus respectivos indicadores.

15 Na Planner é utilizado o termo “colaborador” ao invés de funcionario, empregado ou outro termo similar.
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ETAPA 3 — Mapeamento dos processos primarios

5) Estabelecimento dos processos primarios.

Uma vez definido o escopo do SGQ, parte-se para 0 mapeamento dos processos
primarios.
Nesta fase, estes processos séo identificados e cada vez analisados com mais detalhes,

visando estabelecer uma visdo concisa, porém detalhada, das atividades realizadas.

No projeto do SGQ da Planner existiam dois macro-processos primarios a serem
trabalhados: Um relacionado ao servi¢co de agente fiduciario e outro relacionado a atuagéo

como corretora de valores (intermediagéo de operagdes em bolsas).

5.1) Método utilizado para mapear 0s processos.

Antes de relatar 0 método utilizado, € necessario falar sobre o Grupo da Qualidade,
grupo ao qual o autor deste trabalho foi incluido ao iniciar os trabalhos de implantacdo da ISO
9001:2000.

O Grupo da Qualidade ¢ um grupo de colaboradores de diferentes areas dentro da
empresa, nomeado pela alta diregdo, que tinha como objetivo estudar a norma NBR ISO
9001:200, auxiliar em revisdes de documentacdo e no projeto de implantacdo da ISO
9001:2000.

Para 0 mapeamento dos processos foi realizada uma série de reunides do Grupo da
Qualidade a fim de delinear os processos primarios de forma genérica, definindo-se quais
eram as principais atividades, em qual seqiéncia essas atividades eram realizadas e

identificando os responsaveis pela realizacdo destas atividades.

Devido a caracteristica interdepartamental do Grupo da Qualidade foi possivel
encontrar, ainda que sem detalnamento, quais eram essas atividades, possibilitando um

primeiro esbo¢o do mapeamento dos processos.
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ApO6s o consenso do grupo sobre este esbogco do mapeamento dos processos, ele foi
apresentado as pessoas que efetivamente realizavam as tarefas descritas, para que elas

opinassem e ajudassem a detalhar o mapeamento.
A maneira pela qual o mapeamento dos processos foi realizado permitiu:
(@) Um detalhamento muito maior do que o esperado sobre 0s processos;
(b) O esclarecimento de todos os envolvidos sobre o que estava sendo feito;

(c) Sensacdo de seguranca entre os colaboradores, que se sentiram seguros ao relatar suas

tarefas e se sentiram incluidos no projeto do SGQ';
(d) Estabelecer um conhecimento formalizado sobre 0s processos;

(e) Entregar a direcdo da empresa um mapeamento coerente dos processos, detalhado e

correto.

Quando foi obtido o consenso dos colaboradores das areas operacionais sobre o

mapeamento dos processos primarios, este foi apresentado a diretoria para a aprovacao final.

1 0 medo, segundo DEMING (1990), é uma doenca organizacional que prejudica a Qualidade e causa enormes
perdas as organizacoes.
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5.2) Mapa do macro-processo de servicos de agente fiduciario

Figura 7 - Mapa do Macroprocesso de Servicos de Agente Fiduciario

Mapa do Macro-processo do Servigco de Agente Fiduciario
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Nesta figura sdo mostrados os principais processos do servi¢o de agente fiduciario,
assim como os trés tipos de clientes que o servi¢o de agente fiduciario tem, séo eles:

Depto de Underwriting de Instituicdo Coordenadora — A instituicdo coordenadora
(normalmente um banco), faz a colocacdo no mercado primario e secundario da emissao de

debéntures, o setor que faz este papel é conhecido como “underwriting”;
Companhia emissora — Empresa de capital aberto que esta emitindo debéntures;

Debenturista — Pessoa (fisica ou juridica) que tem debéntures.



49

Seguindo a ordem dos processos mostrada na figura percebe-se que existem duas

etapas distintas e quatro processos.

ETAPA 1 - Captacéo de emissdo debéntures.

Contato inicial com o cliente — Neste processo a instituicdo coordenadora, a
companhia emissora ou um escritério de advocacia que representa os dois primeiros, entra em
contato ou é contatada pela Planner, que faz uma proposta de servicos. Se esta proposta de

Servicos € aceita passa-se ao segundo processo;

Anélise da escritura de emissdo ’ — Antes que exista a emissdo de debéntures, é
necessario que o Servico de Agente Fiduciario, a instituicdo coordenadora e a companhia
emissora redijam uma minuta da escritura de emissdo em comum acordo e enviem a CVM*®

para esta dar seu parecer, aprovando a emissao ou néo.

Este processo s6 é encerrado quando a CVM autoriza a emissao de debéntures;

ETAPA 2 - Vida do Papel

Vida do papel — O termo “Vida do Papel” se refere ao trabalho de Agente Fiduciario
propriamente dito, quando a emissdo de debéntures j& foi feita e existe a figura do

debenturista que é representado pelo servico de agente fiduciario.

Neste processo ndo existe mais a figura da instituicdo coordenadora, somente a

emissora e os debenturistas.

A vida de papel envolve atividades como: Acompanhar as garantias da emisséo,
acompanhar o valor dos precos unitarios da emissdao, gerar relatorios aos debenturistas e

acompanhar balangos das empresas emissoras.

7 Escritura de emissdo —Documento que contém os direitos conferidos pelas debéntures, suas garantias , demais
condicdes e caracteristicas.
18 CVM - Comisséo de Valores Mobiliérios.
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Este processo s6 € encerrado quando a emissdo de debéntures vence, sendo este

vencimento por prazo ou conforme estabelecido na escritura de emissao.

Encerramento — Neste ultimo processo ocorre 0 vencimento (por prazo ou
antecipado) da escritura de emissdo, cabendo ao Agente Fiduciario garantir que os direitos
dos debenturistas sejam respeitados e que as debéntures sejam honradas pela companhia

emissora.

Este processo se encerra com o término da ligagdo entre o Agente Fiduciario, a

companhia emissora e 0s debenturistas.
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5.3) Mapa do macro-processo de operagdes em bolsas

Figura 8 - Mapa do macroprocesso de operagdes em bolsas

Cliente BOLSAS
PLANNER
Cadastro
Pessoa
Fisica
Pessoa ~
Juridica Execucao de BOVESPA
ordem de
operacgao
Carteira
administrada CBLC
Liquidacéo

A figura acima mostra:
(@) Os trés processos que fazem parte do macro-processo;
(b) Quais séo os tipos de cliente que operam na corretora;
(c) As bolsas em que a corretora opera;

(d) A CBLC (Companhia Brasileira de Liquidacdo e Custodia), que € a Unica empresa no

Brasil que tem autorizacdo para garantir a liquidaco®® nas bolsas.

Os processos mostrados na figura séo:

19 Liquidacdo — Processo que ocorre ap6s a negociacdo das agdes na bolsa. Se divide em “liquidacéo fisica” e
“liquidacdo financeira”.

Liquidacdo fisica é a entrega dos titulos comprados do vendedor para o comprador, ocorre no segundo dia ap6s a
negociacao (D+2).

Liquidacdo financeira € a entrega dos valores financeiros do comprador para o vendedor, ocorre no terceiro dia
apos a negociagdo (D+3).
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Cadastro

Um cliente, que pode ser pessoa fisica ou juridica, entra em contato com a Planner a
fim de operar no mercado de titulos e valores mobiliarios.

Inicialmente ocorre o processo de cadastro, onde o cliente preenche formulérios e
assina contratos de prestacao de servico.

Quando a Planner recebe do cliente os formuléarios e contratos preenchidos, é feito o
cadastramento do cliente no sistema de informacdes da empresa e nas Bolsas.

Este processo se encerra quando o cliente é cadastrado na corretora e nas bolsas
(Bovespa e/ou BM&F).

Processo de Execucéo de Ordem de Operagéo

Quando o cliente ja esta cadastrado e registrado no sistema eletronico ele ja pode ligar
para a mesa de operagdo e passar uma ordem.
Neste meio, a expressao “ordem” é o ato pelo qual o cliente determina a corretora de
valores que compre ou venda ag0es em seu nome e nas condicGes especificadas.
Neste processo 0 operador de mesa procede da seguinte maneira:
(@) Recebe uma ordem do cliente;
(b) Registra-a no sistema eletrénico da corretora;
(c) Executa a mesma através de sistema eletrdnico da Bolsa ou passa ao operador no
pregéo da bolsa.?
Este processo termina ao final do dia, quando as ordens sdo consolidadas com o
sistema de informacdes da corretora e um arquivo eletrébnico com as opera¢fes do dia é

exportado para o departamento de liquidacdo e custodia da empresa.

Processo de Liquidacao

Neste ultimo processo, executado pelo departamento de liquidacdo e custddia da
empresa e garantido pela CBLC, ocorre a chamada “liquidacdo fisica” e “liquidagdo

financeira” dos papéis negociados.

% Alguns papéis ndo estdo no sistema eletrdnico de negociagdo das Bolsas (a Bovespa e a BM&F tem sistemas
eletronicos de negociagéo separados), podendo somente ser negociados no pregdo da Bolsa.
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Liquidac&o fisica é a entrega dos titulos comprados do vendedor para o comprador, 0
que ocorre no segundo dia apds a negociagédo (D+2).

Liquidacdo financeira € a entrega dos valores financeiros do comprador para o
vendedor e ocorre no terceiro dia apos a negociacao (D+3).

Este processo é garantido por uma outra empresa que é a Companhia Brasileira de
Liquidacdo e Custodia (CBLC) que € a Unica no Brasil que tem a autorizacao para atuar nesta

area.

ETAPA 4 — Defini¢cdo dos procedimentos de apoio

6) Os procedimentos de apoio

Concluido o mapeamento dos processos primarios, o préximo passo do projeto da
transicdo do SGQ é o estabelecimento de procedimentos para 0s processos de apoio.

Serédo considerados procedimentos de apoio, aqueles procedimentos que precisam ser
documentados obrigatoriamente segundo a ISO 9001:2000, assim como aqueles que

complementam o SGQ.

Segundo STONE (2000) a ISO 9001 exige o estabelecimento e documentacdo de no

minimo seis procedimentos de apoio:
(@) Controle de documentos (clausula 4.2.3);
(b) Controle de registros (clausula 4.2.4);
(c) Controle de ndo conformidades (clausula 8.3);
(d) Auditoria interna (clausula 8.2.2);
(e) Acao corretiva (clausula 8.5.2);
(f) Acdo preventiva (clausula 8.5.3).

Porém além destes procedimentos obrigatorios, é necessario definir os seguintes

procedimentos a fim de complementar o SGQ:

(a) Manutencdo da politica: Processo de elaboragdo, aprovacao e revisdo da politica da

qualidade (clausula 5.3);
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(b) Definicdo dos objetivos da qualidade: Processo de desdobramento da politica da

qualidade para estabelecer os objetivos da qualidade (clausula 5.4.1);

(c) Acompanhamento da satisfacdo dos clientes: Processo onde é acompanhada a

satisfagdo dos clientes com relagdo aos servicos prestados (clausula 8.2.1);

(d) Aquisicdo: Deve-se definir o método pelo qual sdo feitas as aquisi¢cdes de produtos e

servicgos para a empresa (clausula 7.4.1);

(e) Estabelecimento do organograma: Devido a resolucdo 2554/98 do Banco Central as

empresas financeiras precisam definir as responsabilidades dentro da organizacédo de

forma a evitar conflitos de interesse e garantir a segregacgéo de responsabilidades.

6.1) Procedimentos de apoio mais importantes.

Nesta se¢do do trabalho, serdo descritos alguns pontos dos procedimentos de apoio

mais importantes, passando por:

(@) Gestdo da documentacdo — Engloba a elaboracéo, aprovacdo, controle e revisdo da

documentacéo;

(b) Procedimento de auditoria interna - Engloba a elabora¢do do programa de auditorias,

definicdo de critérios e principios de conduta na auditoria;

(c) Gestdo da satisfacdo dos clientes — Envolve a elaboracdo, conducdo e andlise da

satisfacdo dos clientes através de pesquisas.

6.1.1) Gestdo da documentacgéo

A Gestdo da documentacdo é o processo de apoio que engloba a elaboracéo,

aprovacao, controle e revisdo da documentacdo da qualidade (clausula 4.2.3).

Um SGQ baseado na ISO 9001:2000 necessita que exista uma documentagdo do
sistema, havendo pelo menos uma politica da qualidade documentada, um manual da

qualidade e os procedimentos relatados anteriormente.
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Um procedimento representa a forma documentada ou ndo pela qual um processo ou

um subprocesso deve ser realizado.

Portando, os procedimentos relacionados a elaboracao, aprovacgéo, controle e reviséo
da documentacdo, apesar de serem apenas “de apoio” sdo de vital importancia para o sucesso
do SGQ.

O procedimento de gestdo da documentacdo proposto é baseado em orientacOes

contidas na TR 10013, devendo conter quatro atividades, que sao:

i. Elaboracdo da documentacdo — Atividade onde os documentos da qualidade s&o

elaborados.
ii. Aprovacdo da documentagdo — Atividade onde os documentos da qualidade sao aprovados

iii. Controle da documentacdo — Atividade que visa controlar o acesso e a distribuicdo dos
documentos da qualidade visando manter os colaboradores com documentos disponiveis e

atualizados.

Iv. Revisdo da documentacdo — Atividade onde os documentos sdo revisados criticamente

visando sua melhoria.

Elaboracédo da documentacéo
A elaboracdo da documentacédo da qualidade difere conforme o tipo de documento:
Politica da qualidade — Precisa ser elaborada pela alta direcéo.

Manual da qualidade — Pode ser escrito pela alta administracdo ou pelo departamento da

Qualidade na empresa.

Procedimentos e instrugdes de trabalho — Devem ser elaborados pelas pessoas que
executam o processo ou atividade relacionada, permitindo assim uma melhor compreenséo

dos requisitos necessarios para a execugdo da tarefa e um maior envolvimento das pessoas.

Aprovacdo da documentacgio

Conforme dito na clausula 4.2.3 ¢ da ISO 9001:2000 devem existir controles

necessarios para aprovar documentos quanto a sua adequacéo, antes de sua emisséo.
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O procedimento proposto neste trabalho para a aprovagdo destes documentos difere

quando :
Manual e politica da qualidade — Necessitam de aprovacdo formal da alta direcéo.

Procedimentos e instrucdes de trabalho — Sdo aprovados pelo superior imediato das pessoas
que executam o processo ou atividade relacionada, € necessario que esta aprovagdo seja

formal.

Controle da documentacéo

A 1SO 9001:2000 obriga que exista um representante da direcdo (RA) na empresa, esta
pessoa deve ser a responsavel por:

(@) Garantir que as alteracbes e revisdes dos documentos da qualidade sejam
identificaveis;
(b) Assegurar que as versdes pertinentes dos documentos aplicaveis estejam disponiveis

nos lugares de uso;

(c) Impedir o uso ndo intencional de documentos obsoletos.

Revisdo da documentacgéo

O responsavel pela revisdo dos documentos da qualidade (que precisam ser revisados

conforme a ISO 9001) é o responsavel pela sua elaboracéo.

Como esta revisdo precisa ser feita periodicamente, uma maneira de garantir que isto
ocorra é estabelecer que ela precisa ser feita antes da auditoria interna da qualidade (conforme
orientagédo da 1SO 19011:2002)

6.1.2) Auditoria interna
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Segundo a ISO 19011:2002%, as auditorias s&o uma ferramenta muito importante para
a monitoracgéo e verificacdo da eficacia da implementagdo do SGQ. Sendo também essenciais

para a garantia de conformidade com organismos certificadores.

Como a ISO 9001:2000 oferece pouco subsidio para a criagdo de um processo de
auditorias internas foi utilizada a norma ISO 19011:2002 como orientag&o.

O procedimento de auditoria interna projetado contempla:

Definicdo do programa de auditoria interna

Segundo 1SO 19011:2002, por programa de auditoria entende-se uma ou mais

auditorias planejadas em um horizonte de tempo e direcionada a um objetivo comum.

O procedimento de auditoria interna obriga que este programa de auditoria seja escrito

e aprovado pela alta dire¢do antes da execugéo da auditoria.

Definicéo de critérios de auditoria

Critérios de auditoria sdo um conjunto de politicas, procedimentos ou requisitos com

0s quais as evidéncias de auditorias sdo comparadas.

O procedimento de auditoria interna estipula que, salvo referéncia contraria no

programa de auditoria interna, os seguintes critérios de auditoria sdo validos:
- NBR ISO 9001:2000;
- Politica da qualidade;
- Manual da Qualidade;
- Procedimento de gestdo da documentacao;
- Registros da qualidade;

- Procedimentos relacionados ao escopo da auditoria.

21 1SO 19011:2002 — Guidelines for quality and/or environmental management systems auditing
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Principios de conduta na auditoria

Baseado no Cédigo de Etica da ASQC? e na 1SO 19011:2000 é dito no procedimento
de auditoria que o auditor deve:

(@) Ser honesto e imparcial,
(b) Ter conduta justa e acurada;

(c) Agir profissionalmente com os devidos cuidados com a importancia da tarefa e

respeitando a confidencialidade necessaria;

(d) Ter independéncia em relagdo a atividade auditada, de forma a ser livre de viés e
conflito de interesses durante a auditoria;

(e) Basear suas conclusbes em evidencias verificaveis e reprodutiveis, coletadas por

amostragem.

6.1.3) Gestédo da Satisfacao dos clientes

A anélise da satisfacdo dos clientes é uma das mudancas da ISO 9001:2000 em relacéo
a versdo 1994. Ao tornar obrigatdrio que as empresas conhecam a satisfacdo de seus clientes
em relacdo a seus produtos e servigos, a ISO 9001 obrigou que as empresas criassem um canal
de comunicacdo com o cliente, para captar informag6es necessarias para a melhoria continua
do SGQ.

A satisfacdo dos clientes envolve muito mais do que o estudo de suas reclamacoes,
envolvendo um comportamento proativo da organizacdo que deve buscar estas informagdes

dos clientes.

Ainda sobre reclamac6es, segundo DEMING (1990) “as reclamacdes sempre chegam
tarde demais [...] clientes descontentes, ou aquele meramente satisfeitos mudam de marca —

O lucro vem de clientes constantes — aqueles que alardeiam o produto ou servi¢o™.

22 ASQC - The American Society for Quality Control
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O procedimento de gestdo da satisfagdo dos clientes projetado na Planner define o
departamento da qualidade como responsavel pela analise da satisfacdo dos clientes, sendo

que este processo envolve as seguintes etapas:

Elaboracéo da pesquisa de satisfacdo dos clientes

Nesta primeira fase é criado um questionario a ser utilizado na pesquisa, porem para a

criacdo deste questionario, o primeiro passo € definir:
(@) O perfil de clientes que sera pesquisado;
(b) Qual a amostragem a ser feita.

Apos esta definicdo inicial, o questionario é elaborado para que a empresa conheca a
percepcao dos clientes sobre a qualidade dos servigos.

Para que este questionario seja elaborado, é analisado o encontro de servi¢co (a
interacdo entre o cliente e o funcionario da linha de frente) (KINGMAN-BRUNDAGE 1995)
que acontecem entre a empresa e o cliente, assim como as dimensdes da qualidade® em

servigo mais importantes para aquele encontro de servico.

Com base nas dimens@es da qualidade em servico e nas particularidades do encontro

de servigo deve ser elaborado um questionario com a pesquisa.

Aprovacao da Pesquisa

O procedimento de gestdo da satisfacdo dos clientes projetado determina que as
pesquisas de satisfacdo de cliente preparadas so sejam executadas com a devida autorizacao
da diretoria.

23 As dimensoes da qualidade em servicos, segundo BOUER (2002) s&o:

Elementos Tangiveis | Aparéncia das instalagces fisicas, equipamentos, pessoal, relatorios e materiais de
comunicacdo da empresa

Confiabilidade Habilidade da empresa para realizar o servigo prometido de forma confidvel e precisa
Capacidade de Disposigdo da empresa para ajudar aos clientes e dar-lhes um servigo réapido

Resposta

Seguranca Conhecimento e amabilidade dos empregados da empresa e sua habilidade para

transmitir fé e confianca

Empatia Cuidado e ateng¢do individualizada que a empresa da a seus clientes




60

Elaboracéo de relatorio a diretoria

Apols a execucdo da pesquisa, fica o departamento da qualidade responsavel pela

andlise dos dados coletados e entrega de relatério formal a diretoria responsavel.
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CAPITULO 6 - IMPLEMENTACAO E APRIMORAMENTO

ApoOs o projeto da transicdo do SGQ relatado no capitulo anterior, o0 mesmo foi

implementado durante o periodo de marco a julho de 2003.

Nesses cinco meses de implementacdo da transicdo do SGQ ocorreram constantes
reunibes para aprimoramento do sistema e intensa comunicacdo com as areas envolvidas para

atingir o consenso.

A participacdo das areas na implementacdo reforcou a confianga na ISO 9001 e
promoveu a discussdo da documentacdo da qualidade, dos procedimentos e do mapeamento

dos processos.

Durante esta etapa, ocorreram trés fatos que contribuiram de forma significativa para a

melhoria do sistema, merecendo ser destacados neste capitulo, que foram:
(@) Auditoria interna da qualidade (auditoria de primeira parte);
(b) Analise critica pela dire¢&o;

(c) Pré-auditoria de certificacdo (auditoria de terceira parte).
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CAPITULO 6 - IMPLEMENTACAO E DESENVOLVIMENTO

1) Visao geral

A transicdo do SGQ pode ser dividida em duas etapas, na primeira 0 sistema é
projetado (etapa abordada no capitulo quinto) e na segunda o sistema é implementado (etapa

abordada neste capitulo).

O projeto do SGQ termina quando todos 0s processos, tanto primarios quanto de
apoio, estdo mapeados e projetados. Somente entdo se inicia a etapa de implementagdo do
SGQ.

A implementacdo do SGQ pode ser dividida em trés fases:

Figura 9 - Fases da implementacédo da transi¢do do SGQ

Elaboracie da Adecio dos
documentacio da ;:nx'ﬂimtﬁs ds sxst

qualidade

Na primeira fase sdo elaborados os documentos da qualidade a partir do mapeamento e

delineamento dos processos feitos durante o projeto do sistema.

Na segunda fase s@o implantados todos os procedimentos desenvolvidos na fase

anterior.

Na terceira fase ja existe um SGQ rodando, porém € necessario aprimora-lo. Para isso
serdo utilizadas trés ferramentas: a auditoria interna da qualidade, a andlise critica pela

direcdo e a auditoria de terceira parte (no caso pré-auditoria de certificacao).

A implementacdo do SGQ termina com a certificagédo do SGQ.
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FASE 1 - Desenvolvimento da documentacéao

2) Estruturacdo da documentacdo da qualidade

O primeiro passo da implementacdo da transicdo do SGQ projetada foi desenvolver a

documentacdo da qualidade, esta foi dividida em trés niveis como visto a seguir:

Figura 10 - Estruturacdo da documentacdo da qualidade

Documento que descreve de maneira
ampla o sistema de gestado da qualidade
da empresa, servindo como base para a
qualidade

Documentos que englobam os
procedimentos e instru¢des de trabalho.
As “normas” sdo documentos
relacionados aos processos primarios,
enquanto “procedimentos” sédo
documentos relacionados com processos
de apoio

apepliend
Bp sojuawnaoq

Normas e
Procedimentos

Registros da qualidade sdo documentos
que fornecem evidéncia objetiva de
atividade realizada ou resultado obtido

Registros da Qualidade

solsibay

Para o desenvolvimento da documentacdo da qualidade, foi seguida a seguinte
sequiéncia:
(@) Elaboracao da norma mae;
(b) Elaboracao do procedimento de controle de documentos;
(c) Elaboragéo das normas;
(d) Elaboragéao dos procedimentos;
(e) Elaboracao do manual da qualidade.

Os registros da qualidade foram localizados no mapeamento dos processos e

registrados nos documentos da qualidade.
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2.1) Elaborag&o da norma mae

A norma mae é um procedimento de apoio (ndo obrigatorio pela 1ISO 9001:2000) que
foi escrito com o objetivo de padronizar toda a documentacgdo da qualidade, para que a mesma

possuisse um aspecto visual unico.

2.2) Elaboragéo do procedimento de controle de documentos

O estabelecimento deste procedimento antes da elaboragdo dos outros documentos foi
de fundamental importancia, pois estabeleceu a maneira correta dos documentos serem

elaborados e sua rotina de aprovacao

Este procedimento especifica como funciona a elaboracdo, aprovacéo, controle e

revisdo da documentacéo.

2.3) Elaboracéo das normas

Segundo a estrutura da documentacdo adotada, a expressdo “normas” engloba 0s

procedimentos e instrucdes de trabalhos necessarios para a execugdo dos processos primarios.

O material mais importante para a elaboracdo destas normas foi 0 mapeamento dos

processos elaborados durante a fase de projeto.?

Conforme dito no item 3 do capitulo 4, na empresa existem dois processos primarios,

que sdo: “Servico de Agente Fiduciario” e “Operacfes em bolsas.”

Servico de Agente Fiduciario;

Através do mapeamento dos processos, feito durante a fase de projeto, pode-se
perceber que o servico de agente fiducidrio tem duas etapas distintas, porém, somente uma
norma foi escrita, ja que todo o processo € executado dentro do departamento por uma equipe

pequena (cerca de oito pessoas), ndo justificando a existéncia de mais de um documento.

? \eja verséo simplificada dos processos mapeados no item 3 do capitulo 4.
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Operacdes em bolsas.

Ja para as operacdes em bolsas, que ¢ a principal area de negdcios da empresa, pode-se
perceber sua divisdo em trés processos: cadastro, execucdo da ordem de operagdo e

liquidacéo.

Estas atividades sdo bastante complexas e executadas por trés departamentos

diferentes, portanto, foram criadas trés normas diferentes, uma para cada um dos processos.

2.4)  Elaboragéo dos procedimentos

ApoOs a aprovacdo das normas, foram elaborados os procedimentos, conforme a
estrutura da documentacdo adotada, a palavra “procedimento” designa os procedimentos e
instrucdes de trabalho relacionadas aos processos de apoio, esses processos foram definidos

durante a fase de projeto e relatados no item 4 do capitulo 4, que séo:
(@) Controle de ndo conformidades (clausula 8.3);
(b) Auditoria interna (clausula 8.2.2);
(c) Acao corretiva (clausula 8.5.2);
(d) Acdo preventiva (clausula 8.5.3).
(e) Acompanhamento da satisfacdo dos clientes (clausula 5.4.1);

(f) Aquisicdo (clausula 7.4.1).%

2.5) Elaboracédo do manual da qualidade

Ap0s a aprovacgdo das normas e procedimentos, 0 manual da qualidade foi escrito. Este

documento foi elaborado tomando como orientacéo a ISO/TR 10013.

Seguindo parte das diretrizes da ISO/TR 10013 o manual da qualidade elaborado de
descrever 0s seguintes pontos:

%O restante dos processos de apoio (listados no capitulo 4) foi incluido dentro do Manual da Qualidade
(Manutencao da politica, defini¢do dos objetivos da qualidade e estabelecimento do organograma).
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(@) Titulo e escopo;

(b) Sumario;

(c) NUmero da revisao, data da aprovacao e natureza das mudancas;
(d) Descrigéo da empresa;

(e) Definicdo da politica da qualidade e forma de manutencdo da politica da qualidade;
(f) Forma pela qual sao definidos os objetivos da qualidade;

(g) Descricédo do escopo do SGQ;

(h) Mapeamento dos processos;

(i) Organograma e forma de definicdo do mesmo;

(J)) Resumo da estrutura da documentacao;

(k) Anélise critica pela direcéo;

(I) Registros da qualidade.
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FASE 2 — Adocéo dos procedimentos projetados

3) Adocéao dos procedimentos projetados

Ao término da primeira fase da implementacéo do SGQ (elaboracdo da documentacao
da qualidade), iniciou-se a segunda fase, caracterizada pela adogdo dos procedimentos e

instrucdes de trabalhos concluidos.

3.1) Adogao das normas

Com relagdo aos documentos denominados “normas”, pode-se dizer que em grande
parte, apenas foram formalizados os procedimentos executados pela empresa, com pequenas
modificacOes, principalmente em relacdo a alguns registros e a analise de indicadores.

Portanto para que os colaboradores adotassem os procedimentos e instrucdes de
trabalho contidas na documentacao, foi realizado um treinamento de todos os colaboradores

baseado na nova versdo das normas.

3.2) Adocao dos procedimentos

Apesar dos procedimentos serem voltados aos processos de apoio, sua adog¢ao foi mais

complexa, exigindo mais esfor¢o do que em relacdo as normas.

Cada um dos procedimentos teve um processo de adoc¢édo e implementacdo diferente,

que serdo descritos a seguir em linhas gerais.

3.2.1) Procedimento de gestdo da documentacao

O processo que envolve a elaboracdo, aprovacgéo, controle e revisdo da documentacao
foi chamado “gestdo da documentacdo”, sendo que cada uma das suas fases foi descrita em

um procedimento denominado “Procedimento de Gestdo da Documentacdo” (clausula 4.1).
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Este procedimento teve adocdo simples e foi apreciado pela diretoria, j& que 0s

documentos da qualidade sé se tornariam oficiais com aprovacéo formal dos mesmos.

3.2.2) Procedimento de controle de ndo conformidades.

O procedimento de controle de ndo conformidade criado reforcava uma iniciativa

anterior da empresa de registrar as ocorréncias de nao conformidades em seus processos.

Mas o0 antigo procedimento nédo era formalizado e também ndo definia como seriam
feitas as analises das causas das ndo conformidades, isto foi resolvido com a ligacdo deste

procedimento com o de agéo corretiva.
A implementacéo deste procedimento envolveu as seguintes etapas:

(@) Treinamento da equipe encarregada das acdes corretivas em relacdo aos conceitos de

ndo conformidade e de controle dos processos;
(b) Acordo com a diretoria para permitir o registro das ndo-conformidades;

(c) Treinamento dos colaboradores para registrar as nao-conformidades quando estas

ocorressem.

A implementacdo deste procedimento foi um processo longo e encontrou-se alguma
resisténcia, porém devido ao apoio da direcdo, gradativamente este procedimento comecou a

ser mais aceito e praticado.

3.2.3) Procedimento de auditoria interna

A auditoria interna teve um papel muito importante para o aprimoramento do SGQ. A
implementacao deste procedimento, assim como o aprimoramento do sistema proveniente da

auditoria interna serdo discutidos no item 3 deste capitulo.



69

3.2.4) Procedimento de gestao de ac¢ao corretiva e agio preventiva

A melhoria continua é um dos pontos mais importantes da ISO 9001:2000, fazendo
parte dos oito principios da ISO 9001, conforme enunciados no “Quality Management
Principles” (http://www.iso.ch/iso/en/is09000-14000/is09000/gmp.html).

O procedimento de gestdo de agdes corretivas e preventivas formulado durante a fase

de projeto, foi uma grande alteracdo na forma pela qual a empresa lidava com a questéo.

Antes do procedimento, essas acOes eram analisadas, planejadas, implementadas e

verificadas pela qualidade, gerando conflitos dentro da empresa.

Com o procedimento desenvolvido, as aces passaram a ser planejadas e verificadas
pela qualidade, entretanto elas sdo implementadas pelas areas envolvidas, reduzindo assim o

tempo de implementacdo e os conflitos entre as areas.

A discussdo sobre o assunto gerada pela formulacdo do procedimento fez a empresa
rever os conceitos de acdo corretiva/preventiva, sendo extremamente benéfico em médio

prazo.
A implementacgéo deste procedimento seguiu as seguintes etapas:
(a) Acordo com a diretoria sobre para conseguir apoio;

(b) Treinamento da equipe responsavel pela gestdo das acdes corretivas/preventivas, no

tocante a:
a. Conceito de agéo corretiva e preventiva,;
b. Forma de trabalho;
c. Técnicas de investigacdo e formulacdo de hipdteses;
d. Uso das ferramentas da qualidade.

(c) Treinamento dos colaboradores da empresa em como comunicar pontos para analise

de acOes corretivas/preventivas.
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3.2.5) Procedimento de gestao da satisfacéo dos clientes

A implementacdo do procedimento de gestdo da satisfagdo dos clientes envolveu as

seguintes atividades:
(a) Desenvolvimento da pesquisa de satisfacdo dos clientes;
(b) Execucdo das pesquisas de satisfacdo com os clientes;

(c) Analise dos dados coletados.

Desenvolvimento da pesquisa de satisfacéo dos clientes.

Existia na empresa um preconceito sobre a pesquisa de satisfacdo com os clientes, por

causa de dois paradigmas dentro da empresa que diziam que:

“A satisfacdo do cliente é ligada somente ao retorno sobre investimento, se ele obter lucro

esta contente, se tiver prejuizo, esta descontente.”

“Ninguém gosta de responder a pesquisas, entdo os clientes ndo levardo as perguntas a sério,

ou pior, nem responderdo.”

Para combater o primeiro paradigma, foi desenvolvido um questionario orientado
pelas cinco dimensfes da qualidade em servico (BOUER, 2002) onde ficou claro para a
empresa que outros fatores, além do retorno sobre investimento, poderiam ter impacto na

satisfagdo dos clientes.”®

Execucéo da pesquisa de satisfacéo dos clientes

Em relacdo ao segundo paradigma, havia somente uma maneira de verificar se era real
ou ndo, fazer a pesquisa com uma massa consideravel de clientes e verificar se estes a

respondiam e a levavam a sério.

% As cinco dimensdes da qualidade em servicos sdo: elementos tangiveis, confiabilidade, capacidade de
resposta, seguranca e empatia (BOUER, 2002).
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Foi realizada uma pesquisa por telefone com 120 clientes, onde se constatou que eles

respondiam as pesquisas e as levavam bastante a serio, fazendo sugestfes e comentarios.

Analises dos dados coletados.

Os dados coletados através das pesquisas com os clientes foram organizados em
tabelas permitindo perceber quais aspectos deixavam os clientes menos satisfeitos em relacéo

a empresa e em quais a satisfagdo era maior.

A partir da anélise estatistica dos resultados obtidos, comentérios e sugestdes feitas
pelos clientes durante a pesquisa, foi elaborado um relatério para a diretoria, a fim de que

soubessem qual era a percepcao dos clientes sobre a qualidade dos servigos prestados.

Esta pesquisa de satisfacdo dos clientes foi bastante importante para a empresa,
resultando inclusive em um redirecionamento da estratégia da empresa, que percebeu alguns

pontos a serem aprimorados desconhecidos antes da pesquisa.

Um aspecto bastante positivo descoberto com a pesquisa, € a confirmacgéo da opinido

geral de que os clientes estavam bastante satisfeitos com os servigos prestados.

FASE 3 — Aprimoramento do sistema de gestdo da qualidade

4) Aprimoramento do sistema de gestdo da qualidade
Finalizada a segunda fase da implementacéo da transicdo a empresa ja tinha um SGQ
funcional rodando, porém era necessario aprimora-lo.
Para que este aprimoramento ocorresse utilizou-se:
A) Auditoria interna da qualidade;
B) Analise critica pela direcéo;

C) Aditoria externa realizada pela Fundacdo Vanzolini (pré-auditoria de certificacdo)



72

4.1) Auditoria interna da qualidade

A auditoria interna da qualidade, também conhecida como auditoria de primeira parte,
é um dos pontos mais importantes dos sistemas de gestdo da qualidade baseados na 1ISO 9001,
pois sua implementacdo foi fundamental para que o sistema fosse continuamente checado e

aprimorado.

O primeiro passo para que a auditoria fosse implementada, foi a definicdo de um

programa de auditorias agendando os dias de auditoria em cada departamento.

Apos a execucdo da auditoria interna, foi escrito um relatorio de auditoria listando os
pontos positivos, as possibilidades de melhoria, assim como as n&o-conformidade e

observacOes encontradas.

A partir da andlise dos resultados da auditoria, alguns pontos foram corrigidos no
SGQ, entre estas modificagdes incluiu-se a reformulacdo do proprio procedimento de
auditoria, que passou a incluir uma reunido de abertura (antes da auditoria) e uma reunido de

fechamento (apds a auditoria).

4.2) Analise critica pela direcéo

A anélise critica pela direcdo ja era feita na empresa desde 1996, portanto sua
obrigatoriedade exigida pela ISO 9001 ndo implicou em uma mudanga nos procedimentos da

diregéo.

O autor ndo estava presente durante a reunido de diretoria onde a analise critica pela

direcdo foi feita, recebendo apenas um documento final, pronto e assinado.

A andlise critica pela dire¢cdo mostrou os objetivos que a qualidade deveria seguir no
proximo ano, apontou falhas do sistema e foi um indicativo que a diretoria tinha uma opinido
bastante positiva da implantacdo da ISO 9001:2000, apesar de acreditar que alguns processos

ainda precisavam ser melhorados.

A partir da analise critica da direcdo foram tomadas ac¢des, com o objetivo de corrigir

o0s pontos falhos apontados e atingir as metas propostas.
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4.3) Pré-Auditoria de certificacao.

A pré-auditoria de certificacdo?’, realizada ao final de Junho/2003 pela Fundacio
Carlos Alberto Vanzolini, permitiu uma opinido externa e experiente sobre a adequacgédo do
SGQ a 1ISO 9001:2000.

Além do diagnostico do SGQ pelo auditor externo, a maior importancia desta pré-
auditoria para a empresa, foi possibilitar o aprimoramento do sistema implementado,

apontando pequenas deficiéncias e pontos de melhoria.

O acompanhamento dos trabalhos do auditor associado ao relatério de auditoria

apresentado indicou os seguintes pontos que foram revisados e corrigidos:
(a) Diversas pequenas corre¢Oes nos documentos da qualidade.

Algumas corre¢bes foram feitas em itens como sumarios desatualizados, nomes
incorretos de tabelas, referéncias erradas (Por exemplo, referéncia ao item 3.4 quando o

correto seria o item 4.4) e fluxogramas onde algumas atividades estavam suprimidas.
(b) Revisdo das tabelas de registros da qualidade;

Todos os procedimentos e instrucdes de trabalho, com excegdo de um, continham ao

final, uma tabela com os registros da qualidade.
A providéncia foi criar uma tabela neste procedimento que foi inicialmente esquecido.
(c) Redefinicdo de um dos indicadores da qualidade;

Este foi o ponto mais critico percebido durante a auditoria externa, porque mostrou
que um dos indicadores utilizados ndo era adequado, portanto foi formulado um outro

indicador para 0 processo.

27 pré-Auditoria de Certificacdo — Auditoria de terceira parte com o objetivo de fazer um diagnéstico sobre a
adequacdo da empresa a 1SO 9001:2000, esta auditoria ndo tem objetivo de certificacdo. Segundo
CYMBALISTA (2000) a pré-auditoria é como “uma espécie de exame simulado”.
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5) Auditoria de certificacéo

A auditoria de certificacdo, conduzida pela Fundacdo Vanzolini ao final de
Julho/2003, coroou o trabalho realizado com o reconhecimento do SGQ como aderente a

norma ISO 9001:2000, com o reconhecimento das seguintes organizagoes:
* Fundacdo Vanzolini;
 INMETRO;
* IQNET.

A certificacdo do Sistema de Gestdo da Qualidade implementado foi motivo de
orgulho para a empresa e para o autor deste trabalho de formatura, atestando a validade do

SGQ proposto e sendo inclusive realizada antes dos prazos previstos.?®

Deve-se ressaltar que o SGQ € dinamico, sendo continuamente verificado, analisado e
aprimorado, entdo apesar da grande importancia da certificacdo do SGQ, ela nédo representa o
término dos trabalhos, sendo o inicio de uma nova fase para a empresa que € justamente a

manutencgéo e aprimoramento do sistema.

%8 No planejamento inicial da implementacéo do SGQ a data para término da implementagao era Ago/03.
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CAPITULO 7 - ANALISE DA TRANSICAO DO SISTEMA DE GESTAO
DA QUALIDADE.

Ap6s um trabalho de sete meses a transi¢do do SGQ foi projetada e implementada. A

certificacdo do sistema foi obtida.

Este capitulo tem como objetivo fazer a analise do sistema implementado, verificando
se 0s objetivos da transicdo definidos durante o projeto do sistema foram atingidos, mostrando
quais foram os beneficios alcancados com a transicdo para a 1SO 9001:2000 e relatando 0s

fatores que levaram ao sucesso da implementacéo.

Além disto, sera relatado, sem entrar em detalhes, a andlise critica da direcdo da
empresa sobre a transicdo do SGQ, mostrando qual foi o posicionamento da empresa sobre o

sistema implementado.

Ao fim do capitulo serdo expostos, respeitando o sigilo necessario, quais as principais
orientacdes da diretoria, assim como do autor, para o futuro do SGQ, indicando os proximos
passos para 0 Departamento de Qualidade na empresa e para o continuo aprimoramento do

sistema.
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CAPITULO 7 - ANALISE DA TRANSICAO DO SISTEMA DE GESTAO DA
QUALIDADE

O projeto e a implementacédo da transicdo do SGQ foi um trabalho grande e complexo,
conduzido pelo autor com a colaboracgdo do grupo da qualidade e da diretoria da empresa.

O SGQ implementado envolve quatro diretorias da empresa® e sete departamentos*’,
sendo diretamente relacionado ao trabalho de mais de 70 pessoas, foram 7 meses de trabalho

continuo onde a atuacdo do departamento de qualidade foi bastante significativa.

1) Acompanhamento dos objetivos tracados.

Para verificar se a transicdo do SGQ para a ISO 9001:2000 foi realmente eficaz, é
necessario verificar se os objetivos tracados pela empresa e pelo autor para transi¢cdo do SGQ

foram atingidos.

Os objetivos da transicao foram estéo listados no capitulo 5 e sua analise esta a seguir.

Objetivo 1: Mapeamento dos processos operacionais

Os processos primarios e de apoio foram identificados e mapeados.

Objetivo 2: Reduzir a aceitacao de erros operacionais.

A transicdo para a ISO 9001: 2000, associada aos treinamentos feitos, alcangou o
objetivo de que os colaboradores percebessem que 0s erros operacionais cometidos nao

deveriam mais ser aceitos como parte do trabalho.
Objetivo 3: Identificar e aprimorar a satisfacao do cliente

Apos a transicdo do SGQ passaram a ser feitas pesquisas de satisfacdo de clientes

semestrais, permitindo assim que a empresa conhecesse qual a opinido dos clientes sobre 0s

2 As diretorias envolvidas foram: Operacdes, Agente fiduciario, Comercial e Administrativa.
%0 Os departamentos envolvidos foram: Mesa da Bovespa, Mesa da BM&F, Servico de Agente Fiduciario,
Juridico, Cadastro, Custodia e Administrativo.
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servigos prestados e possibilitando a formulagéo de planos de agéo para aumentar a satisfagcdo

dos clientes.

Porém como ndo haviam dados anteriores de pesquisas ndo se pode fazer uma analise

para verificar se houveram melhoras na satisfacdo dos clientes com a transicao do sistema.

Objetivo 4: Melhorar a comunicagdo na empresa

Com a transicdo do SGQ foram alcancadas melhorias parciais com relacdo a falta de
comunicagdo na empresa com procedimentos mais claros, melhor divulgacdo dos objetivos da

qualidade e do planejamento estratégico.

Entretanto foi identificada a necessidade de um trabalho fora da transicdo do SGQ

para melhor compreender o problema, para entdo formular propostas de melhoria.

Objetivos 5, 6 e 7: Substituir a antiga certificagdo 1SO 9002:1994 por uma ISO
9001:2000, manter a diferenciagédo no mercado com a certificagéo e unificar o SGQ.

Objetivos atingidos com a certificacdo pela Fundacdo Vanzolini no final de Julho/03
sobre 0 escopo “Operagdes com titulos e valores mobiliarios em bolsas (Bovespa e BM&F) e

Servicos de Agente Fiduciario”.
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Objetivo 8: Corrigir e atualizar os documentos da qualidade.

A empresa tinha um manual da qualidade e varios procedimentos documentados desde

1996, esta documentacéo foi atualizada e corrigida.

Durante a transicdo do SGQ, contando o manual da qualidade e todos os
procedimentos, foram rescritos, revisados e aprovados 14 documentos da qualidade.

Objetivo 9: Revisar 0 SGQ de forma que ficasse ainda mais adequado a BACEN
2554/98

Todo o SGQ foi verificado para buscar a aderéncia a esta resolugdo do Banco Central.

A partir da andlise dos objetivos propostos, foi constatado que a transi¢do do SGQ foi

eficaz, atingindo as metas tracadas.

2) Os beneficios alcangados

Passados alguns meses da transicdo do sistema foram percebidos alguns beneficios

para a empresa, outros poderdo ser identificados em médio prazo.
Entre os beneficios percebidos nesses primeiros meses estao:
(@) Redugdo de conflitos provenientes da revisdo de métodos de trabalho;
(b) Reforco dos conceitos de qualidade e melhoria na empresa;
(c) Melhor conhecimento dos processos;

(d) Revisao da regulamentacéo referente a registros de cadastros e de operacoes;

2.1) Reducao de conflitos provenientes da revisdo de métodos de trabalho
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Com a reformulagdo dos procedimentos documentados da empresa, alguns
procedimentos que causavam conflitos entre departamentos foram alterados, evitando este

problema.

Um dos procedimentos alterados, por exemplo, foi a forma pela qual as operagdes
realizadas na BM&F eram registradas. Antes o registro era manual, usando um relégio

mecanico, depois da mudanca passou a ser feito eletronicamente.

Quando o registro era manual, ao final do dia esses registros precisavam ser checados
um a um e digitados no sistema de informacdes da empresa, ocorrendo erros com relativa

freqiiéncia.

Esses erros eram captados por outro departamento da empresa que fazia o fechamento

das operacdes e precisava verificar novamente as operagoes.

Com a mudanca no procedimento de registro, o tempo total do processo se reduziu em
90% (dado calculado pelo gerente da area), além diminuir o retrabalho de forma brutal,

diminuindo inclusive o conflito entre dois departamentos da empresa.

2.2) Reforc¢o dos conceitos de qualidade e melhoria na empresa

Os conceitos de qualidade e melhoria voltaram a ser discutidos na empresa. Iniciou-se
paralelamente a implantacdo de 1SO 9001 discussdes sobre TQM, Six Sigmas e treinamento

do recurso humano na empresa;

Até novembro/03, apesar de algumas discussdes isoladas na empresa, ndo existia
projeto de implementacdo de Six Sigmas nem TQM, porém um grande programa de

treinamento e retreinamento foi iniciado, voltado a matriz e as filiais da empresa.

Este programa de treinamento é permanente, com varios cursos simultaneos e envolve

toda a empresa.

2.3) Melhor conhecimento dos processos

A formalizacdo dos processos, feita através de fluxogramas, permitiu comunicar de
forma muito mais simples o trabalho, facilitando o treinamento e possibilitando que os

colaboradores tivessem uma visdo mais global das diferentes areas de negdcio.
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Isto reduziu um problema recorrente na empresa que era uma area de negocios

desconhecer o servico realizado pela outra.

2.4) Revisdo da regulamentacao referente a registros de cadastros e de operacgoes.

Instituicbes financeiras tém muitas regulamentacfes externas, vindas de Orgéos

reguladores diferentes e algumas vezes até conflitantes entre si.

Devido a reformulacdo dos procedimentos, foi revista a regulamentacdo referente ao
registro de cadastro e das operagdes em bolsas, este exemplo levou algumas areas na empresa

a reverem toda a legislagdo visando modificar e melhorar seus procedimentos.®

3) Fatores de sucesso na transi¢do do SGQ

A transicdo do SGQ somente foi bem sucedida porque em todo o processo de projeto e

implementacao foram levados em conta:

3.1) Foco nos processos

A transicdo do SGQ foi feita a partir do mapeamento dos processos, sendo este 0

ponto inicial para a consolidacao e formalizacdo do sistema implementado.

3.2) Desenvolvimento dos procedimentos em conjunto com os colaboradores

Para o autor sempre foi claro que os colaboradores tinham os conhecimentos sobre as
tarefas muito mais detalhados do que os procedimentos® anteriores documentados da

empresa.

38 Com relacdo & revisio da regulamentacdo, no final de Agosto/2003, a Bovespa emitiu uma nova
regulamentacdo que obrigou todas as corretoras a alterarem seus contratos de prestacdo de servico e suas
garantias aos clientes. Isto obrigou a empresa a rever de uma forma muito mais aprofundada a legislagdo a que
esta submetida.

%2 Antigos procedimentos = Devido & legislacdo e ao fato de ter 1ISO 9002 desde 1996, a Planner ja tinha
procedimentos escritos anteriores ao projeto descrito neste trabalho. Todos estes procedimentos foram reescritos
conforme descrito neste trabalho de formatura.
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Portanto todos os procedimentos e mapeamentos foram revisados em conjunto com 0s
colaboradores que iriam estar envolvidos no SGQ, visando maior confianca por parte da

empresa e informacdes mais acuradas sobre o projeto.

3.3) Comunicacgéao franca sobre a transicdo da 1SO 9001
Tanto a diretoria quanto os colaboradores foram esclarecidos em relacao a:
(A) O que € ISO 9001;
(B) Quais as mudangas a serem feitas;
(C) Quais foram os objetivos da transic¢do para a 1SO 9001:2000;

(D) Como as mudangas estavam sendo feitas.

3.4) Abertura a sugestdes e criticas dos colaboradores

O canal de comunicagdo aberto com a dire¢do e com os colaboradores permitia que 0s

mesmos dessem sugestdes e criticas quanto ao SGQ projetado.

Isto resultou em maior confianca no projeto e reducao do “medo” diante da transigédo

para 0 novo sistema.

4) Analise critica da transicdo do SGQ realizada pela empresa.

A diretoria da Planner Corretora fez uma analise critica formal da transicéo para a ISO
9001:2000 na empresa, relatando suas impressdes e fazendo algumas criticas positivas com
relacdo ao trabalho realizado.

O autor recebeu duas analises formais da diretoria, uma no comeco de Julho/03 e outra

no comeco de Outubro/03.

Respeitando o sigilo necessario, é possivel relatar que a diretoria considerou que a
transicdo para a 1SO 9001:2000 cumpriu suas obrigacdes, sendo implementado de forma

adequada e dentro do prazo estabelecido.
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Os documentos da qualidade foram considerados melhores dos que 0s que a empresa
tinham, mais abrangentes e corretos. Ainda sobre os documentos da qualidade, a diretoria
considerou que o nivel de detalhamento alcancado somente foi obtido pela participacdo dos
colaboradores envolvidos na formulacdo dos procedimentos, o que foi considerado bastante

positivo.

5) Proximos passos do SGQ

A norma ISO 9001:2000 tem como um de seus principios basicos o continuo
aprimoramento da performance da organizacdo através de melhoria de seus processos, isto

acarreta que o SGQ tem que ser sempre melhorado.
O aprimoramento do SGQ traz como beneficios para a empresa:
(a) Melhoria nos processos;
(b) Alinhamento das melhorias ao planejamento estratégico da empresa;
(c) Maior flexibilidade e capacidade de reagir a mudancas e oportunidades.

Com base no planejamento estratégico da diretoria da empresa e nas recomendacées

feitas pelo autor os seguintes objetivos para a melhoria do SGQ foram tragados:

Inclusdo do departamento de Marketing no SGQ - Este departamento tem como

objetivo fazer a prospeccao de clientes para a corretora.

Realizar_auditorias_internas mais rigidas — Foi considerado pela direcdo que as

auditorias internas da qualidade ndo estavam acuradas o suficiente para detectar eventuais ndo

conformidades.

Criacdo de extensivo programa de treinamento — Foi estabelecido que o programa

de desenvolvimento profissional da empresa precisava ser replanejado e fortalecido, para que

a empresa mantivesse e melhorasse sua competitividade.

Extensdo da certificacdo do SGQ a algumas filiais — A empresa em setembro/03

tinha 11 filiais no Brasil. Foi estabelecido pela diretoria que algumas dessas filiais teriam que

em breve implementar um SGQ formalizado.
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COMENTARIOS FINAIS

1) Comentarios finais

Durante os sete capitulos que compde este trabalho de formatura, foram descritas e
analisadas as diferentes etapas no projeto e implementacdo da transicdo do SGQ da Planner
Corretora de Valores S.A. para a ISO 9001:2000.

A metodologia de diagnostico assim como, o projeto, implementacdo e as andlises
contidas neste trabalho podem ser utilizadas para orientar a transicdo ou implantacéo de ISO

9001:2000 em outras empresas, sejam elas de servigo ou de produgéo industrial.

No inicio deste trabalho de formatura, foram discutidos 0s motivos pelos quais a
empresa resolveu utilizar uma metodologia de gestdo da qualidade e porque foi escolhida a

ISO 9001 entre as alternativas possiveis.
No segundo capitulo foi descrita a empresa, mostrando suas areas de negdcios.

No terceiro capitulo foi feito um levantamento tedérico sobre SGQ, as normas da
familia 9000 e os principios da ISO 9001.

Devido a este levantamento teorico, foi possivel perceber que utilizar normas

complementares enriqueceria 0 SGQ proposto.

No quarto capitulo foi feito um diagndstico da empresa utilizando quatro formas de
analise: Principios da 1SO 9001:2000, modelo de um SGQ baseado em processos, requisitos
da NBR I1SO 9001:2000 e BACEN 2554/98.

Com base neste diagndstico e nos objetivos estratégicos da diregdo da empresa foram
estabelecidos os objetivos da transi¢édo para a ISO 9001:2000.

No quinto capitulo foi descrita a metodologia adotada para o projeto, que € baseada

em quatro fases:
(1) Definicdo dos objetivos da transi¢do do SGQ;
(2) Definicao da politica da qualidade e o escopo do SGQ;

(3) Mapeamento dos processos primarios;
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(4) Delineamento dos processos de apoio, que servem para dar suporte aos processos
primarios.
A implementacdo do SGQ foi o tema do capitulo sexto, que mostrou a implementacédo
do sistema em trés fases:
(1) Desenvolvimento dos documentos da qualidade;
(2) Adocéo dos procedimentos escritos;

(3) Aprimoramento do sistema implementado.

Para o aprimoramento do sistema foram usadas as auditorias internas, a analise critica

pela direcéo e a auditoria externa.

Desta forma, no decorrer do trabalho de formatura foram cobertas todas as etapas da
transicdo do SGQ para a 1ISO 9001:2000. Permitindo assim, que o leitor compreenda de forma
global, quais sdo os conceitos inerentes a implementacdo deste modelo de gestdo da qualidade

tdo importante e conhecido que é o 1ISO 9001:2000.
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APENDICE 1 - Projeto de 1SO 9001 sobre o enfoque de gestdo do
conhecimento.

1) Geral

O projeto e implementacdo de um SGQ envolve:
(@) Conhecimentos técnicos relacionados ao dia-a-dia de uma empresa;
(b) Coordenacéo do projeto de implementacao;
(c) Técnicas e conhecimentos necessarios a interpretagdo da propria norma ISO 9001.

A seguir serdo relacionadas duas formas de compreender a implantagdo da ISO 9001

sobre o enforque de gestdo do conhecimento.

Estas abordagens diferentes, porém complementares ilustram um ponto importante a

ser tratado durante a implantacdo do SGQ); a construcdo e a transmisséo de conhecimentos.

2) O processo de tripla interpretacdo da norma I1SO 9001

A primeira abordagem sobre o ponto de vista de gestdo do conhecimento é que a
implantacdo de um SGQ pode ser visto como um processo triplo de interpretagdo da norma
ISO 9001:2000 e construcdo social de conhecimento.

Esta abordagem diz que existem trés fases ou momentos onde ocorrem a interpretacéo

da norma e a criacao de conhecimento. (Bloor, 1991 apud Larsen, 2001)



Fase 1:

A primeira fase ocorre devido ao uso e discussdo dos métodos de gestdo por gerentes,
consultores e pesquisadores. Nesta fase, caracterizada pelo uso de livros, consultorias e
treinamentos ocorre a defini¢cdo dos principais problemas de gestdo assim como 0s métodos a

serem utilizados.

Nesta etapa sdo definidos os objetivos do SGQ, o planejamento e a forma de

avaliacdo.

Fase 2:

A segunda fase deste processo ocorre dentro da empresa sendo caracterizada por
diferentes expectativas sobre o projeto, escolha entre diferentes tecnologias, implementacéo
de algumas mudancas necesséarias e experimentacdo de alguns resultados que nao condizem

com as expectativas da empresa.

Esta fase é caracterizada por uma grande receptividade da empresa por novas idéias e
métodos, porém estes conceitos ndo sdo apenas “aceitos” pela empresa, eles sdo previamente

analisados, escolhidos e adotados.

Fase 3:

A ultima fase ocorre durante e apds a implementacdo do SGQ, quando os beneficios
advindos da implantacdo sdo percebidos, nesta fase os envolvidos na implantacdo do sistema
tem que perceber quais os beneficios que ocorreram, sendo que estes normalmente ndo séo

facilmente mensuraveis nem sdo rapidamente localizados.

Esta fase é de grande importancia para a analise critica de todo o projeto de

implantacdo da ISO 9001, onde é realmente percebida a eficacia do sistema.



3) A implementacdo analisada pela transferéncia de conhecimentos

3.1) Levantamento teorico sobre gestdo do conhecimento

Na literatura especifica sobre gestdo do conhecimento é utilizada a seguinte tipologia
para conhecimentos(Nonaka, 2001):

(a) Conhecimento Tacito: O conhecimento tacito € aquele conhecimento implicito, que €

mais dificil de ser passado para outros por ter um alto grau de dependéncia em relacdo ao

ambiente e a pessoa que retém o conhecimento;

(b) Conhecimento Explicito: Este conhecimento é codificado, isto é, ele é escrito ou

representado de alguma forma que permite que outras pessoas compreendam e recebam

este conhecimento.

Uma caracteristica de uma norma como a ISO 9001, é que ela é um corpo de
conhecimento codificado, podendo ser facilmente transmitido. (BENEZECH, 2001)

Porém, segundo Nonaka (2001) para que o conhecimento explicito seja util é
necessario que exista um conhecimento tacito que permita que as pessoas utilizem os

conhecimentos codificados.

3.2) A implantacgao da 1SO 9001 como transferéncia de conhecimentos.

Tendo feito uma revisdo dos conceitos basicos sobre gestdo do conhecimento
apresentados anteriormente, pode-se mencionar a segunda abordagem proposta neste
apéndice, que é estudar a implantacdo da ISO 9001 pelo ponto de vista da transferéncia de

conhecimento.

Esta abordagem proposta por Bénézéch (2001) considera a transferéncia de
conhecimento na organizacdo entre tacito e codificado, sendo possivel a divisdo em trés

etapas.

Etapa 1: Compreensdo dos conhecimentos centrados na 1SO 9001



Esta etapa, ocorre a transferéncia de conhecimentos de fora para dentro da empresa,
para que esta faca a identificacdo e selecdo das informacdes relevantes sobre a norma I1SO
9001.

O principal agente nesta fase é a equipe responsavel pela implementacdo, que capta

conhecimento técito e explicito sobre a norma, para se preparar para a implementacao.

Etapa 2: Externalizacdo e internalizacdo de conhecimento.

Na segunda etapa, ocorre a transferéncia de conhecimento dentro da organizacao,
iniciando com um fenémeno de externalizacdo do conhecimento, isto é, a passagem do
conhecimento tacito sobre 0s processos que ocorrem na empresa para uma forma codificada.
(CHAL, 2000)

Ap0s esta codificagdo ou formalizagédo dos procedimentos, € feita a transmissao destes
conhecimentos para as pessoas que trabalham com estes processos, ocorrendo entdo a
internalizacdo dos conhecimentos. (Internalizagdo é a passagem deste conhecimento

codificado para um conhecimento tacito Chai, 2000).

Etapa 3: Criacédo de novo conhecimento.

Na ultima fase do processo ocorre a criacdo de novos conhecimentos atraves das

ferramentas de melhoria continua da ISO 9001.

Estes conhecimentos séo criados durante a implementacdo do sistema, pela equipe de

desenvolvimento do SGQ e pelas pessoas envolvidas diretamente nos processos.



APENDICE 2 : RESOLUC}AO BACEN 2554/98
Dispbe sobre a implantagdo e implementagdo de sistema de controles internos.

O BANCO CENTRAL DO BRASIL, na forma do art. 9. da Lei n. 4.595, de 31.12.64, torna
publico que 0 CONSELHO MONETARIO NACIONAL, em sessdo realizada em 24.09.98,
tendo em vista o disposto no art. 4., inciso VIII, da referida Lei, nos arts. 9. e 10 da Lei n.
4.728, de 14.07.65, e na Lei n. 6.099, de 12.09.74, com as alteracGes introduzidas pela Lei n.
7.132, de 26.10.83,

RESOLVEU:

Art. 1. Determinar as institui¢des financeiras e demais instituicbes autorizadas a funcionar
pelo Banco Central do Brasil a implantacédo e a implementacdo de controles internos voltados
para as atividades por elas desenvolvidas, seus sistemas de informagbes financeiras,
operacionais e gerenciais e 0 cumprimento das normas legais e regulamentares a elas
aplicaveis.

Paragrafo 1. Os controles internos, independentemente do porte da instituicdo, devem ser
efetivos e consistentes com a natureza, complexidade e risco das operacdes por ela realizadas.

paragrafo 2. Sdo de responsabilidade da diretoria da instituicao:

| - a implantacédo e a implementacdo de uma estrutura de controles internos efetiva mediante a
definicdo de atividades de controle para todos os niveis de negocios da instituicao;

Il - o estabelecimento dos objetivos e procedimentos pertinentes aos mesmos;

Il - a verificagdo sistemética da adogdo e do cumprimento dos procedimentos definidos em
funcdo do disposto no inciso Il.

Art. 2. Os controles internos, cujas disposicoes devem ser acessiveis a todos os funcionarios
da instituicdo de forma a assegurar sejam conhecidas a respectiva fungdo no processo e as
responsabilidades atribuidas aos diversos niveis da organizacdo, devem prever:

| - a definicdo de responsabilidades dentro da instituicéo;

Il - a segregacao das atividades atribuidas aos integrantes da instituicdo de forma a que seja
evitado o conflito de interesses, bem como meios de minimizar e monitorar adequadamente
areas identificadas como de potencial conflito da espécie;

I - meios de identificar e avaliar fatores internos e externos que possam afetar adversamente
a realizacdo dos objetivos da instituigéo;

IV - a existéncia de canais de comunica¢do que assegurem aos funcionarios, segundo o
correspondente nivel de atuacdo, 0 acesso a confidveis, tempestivas e compreensiveis
informacgdes consideradas relevantes para suas tarefas e responsabilidades;



VI

V - a continua avaliacdo dos diversos riscos associados as atividades da institui¢éo;

VI - o acompanhamento sistematico das atividades desenvolvidas, de forma a que se possa
avaliar se os objetivos da instituicdo estdo sendo alcangados, se os limites estabelecidos e as
leis e regulamentos aplicaveis estdo sendo cumpridos, bem como a assegurar que quaisquer
desvios possam ser prontamente corrigidos;

VII - a existéncia de testes periddicos de seguranca para os sistemas de informacGes, em
especial para os mantidos em meio eletrénico.

paragrafo 1. Os controles internos devem ser periodicamente revisados e atualizados, de
forma a que sejam a eles incorporadas medidas relacionadas a riscos novos ou anteriormente
nédo abordados.

paragrafo 2. A atividade de auditoria interna deve fazer parte do sistema de controles internos.

paragrafo 3. A atividade de que trata o paragrafo 2., quando ndo executada por unidade
especifica da propria instituicdo ou de instituicdo integrante do mesmo conglomerado
financeiro, podera ser exercida:

| - por auditor independente devidamente registrado na Comissao de Valores Mobiliarios -
CVM, desde que ndo aquele responsavel pela auditoria das demonstracdes financeiras;

Il - pela auditoria da entidade ou associacdo de classe ou de 6rgdo central a que filiada a
instituicao;

Il - por auditoria de entidade ou associacdo de classe de outras instituicOes autorizadas a
funcionar pelo Banco Central, mediante convenio, previamente aprovado por este, firmado
entre a entidade a que filiada a instituicdo e a entidade prestadora do servigo.

paragrafo 4. No caso de a atividade de auditoria interna ser exercida por unidade propria,
deverd essa estar diretamente subordinada ao conselho de administragdo ou, na falta desse, a
diretoria da instituicao.

paragrafo 5. No caso de a atividade de auditoria interna ser exercida segundo uma das
faculdades estabelecidas no pardgrafo 3., devera o responsavel por sua execucdo reportar-se
diretamente ao conselho de administracdo ou, na falta desse, a diretoria da instituicao.

paragrafo 6. As faculdades estabelecidas no paragrafo 3., incisos Il e 1ll, somente poderdo ser
exercidas por cooperativas de credito e por sociedades corretoras de titulos e valores
mobiliarios, sociedades corretoras de cambio e sociedades distribuidoras de titulos e valores
mobiliarios ndo integrantes de conglomerados financeiros.

Art. 3. O acompanhamento sistematico das atividades relacionadas com o sistema de
controles internos deve ser objeto de relatérios, no minimo semestrais, contendo:

I - as conclusGes dos exames efetuados;



Vil

Il - as recomendacOes a respeito de eventuais deficiéncias, com o estabelecimento de
cronograma de saneamento das mesmas, quando for o caso;

Il - a manifestacdo dos responsaveis pelas correspondentes areas a respeito das deficiéncias
encontradas em verificacdes anteriores e das medidas efetivamente adotadas para sana-las.

paragrafo unico. As conclusdes, recomendacdes e manifestacdo referidas nos incisos I, Il e 11l
deste artigo:

| - devem ser submetidas ao conselho de administragéo ou, na falta desse, a diretoria, bem
como a auditoria externa da instituicao;

Il - devem permanecer a disposic¢éo do Banco Central do Brasil pelo prazo de 5 (cinco) anos.
Art. 4. Incumbe a diretoria da instituicdo, alem das responsabilidades enumeradas no art. 1.,
pardgrafo 2., a promocdo de elevados padrdes éticos e de integridade e de uma cultura
organizacional que demonstre e enfatize, a todos os funcionarios, a importancia dos controles
internos e o papel de cada um no processo.

Art. 5. O sistema de controles internos devera estar implementado até 31.12.99, com a
observancia do seguinte cronograma:

| - definicdo das estruturas internas que tornardo efetivos a implantacdo e o acompanhamento
correspondentes — até 31.01.99;

Il - definicéo e disponibilizacdo dos procedimentos pertinentes - até 30.06.99.

pardgrafo Gnico. A auditoria externa da instituicdo deve fazer mencdo especifica, em seus
pareceres, a observancia do cronograma estabelecido neste artigo.

Art. 6. Fica o Banco Central do Brasil autorizado a:

| - determinar a adocao de controles adicionais nos casos em que constatada inadequacdo dos
controles implementados pela instituicao;

Il - imputar limites operacionais mais restritivos a instituicdo que deixe de observar
determinacdo nos termos do inciso | no prazo para tanto estabelecido;

Il - baixar as normas e adotar as medidas julgadas necessarias a execucdo do disposto nesta
Resolucdo, incluindo a alteracdo do cronograma referido no art. 5..

Art. 7. Esta resolucgéo entra em vigor na data de sua publicagéo.
Brasilia, 24 de setembro de 1998

Gustavo H. B. Franco
Presidente



