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Resumo

LOTTI, Luciane Politi, Sistema de Gestdo da Qualidade baseado na Arquitetura da Informacao,
Campinas: Faculdade de Engenharia Mecanica, Universidade Estadual de Campinas, 2004. 140
p. Trabalho Final de Mestrado Profissional.

As organizacOes que operam por meio de processos definidos concentram ou ddo origem as
informacdes necessdrias para que seja conhecido se sua estratégia estd corretamente definida e se
sua execucdo estd ocorrendo dentro do esperado e de forma integrada. Neste sentido, as
organizacdes adotam normas e padrdes que auxiliam e servem como guia para rastreabilidade dos
processos necessdrios para a realizacdo de seus objetivos. Contudo, a falta de integracdo entre
estes processos contribuiu para surgir um ambiente informacional complexo intensificado pela
tecnologia da informacdo. Este trabalho possui como objetivo realizar um estudo comparativo
nao excludente entre os requisitos da norma NBR ISO 9001 (2000) e os critérios de exceléncia da
FPNQ (2003), agregando suas similaridades que serdo confrontadas com os processos
empresariais existentes dentro das organizacdes, para posterior reorganizacdo de acordo com o
desenho da estrutura organizacional e com o método da arquitetura da informacdo. Como
resultado, o trabalho propde um novo modelo de gestio da qualidade que permite integrar o
sistema da qualidade ao sistema de gestdo das organizacdes e a recomendacdo de seu uso como
interface gréafica entre o ambiente informacional e os usudrios de uma organizacdo para a

melhoria no fluxo de informacgao e tomada de decisdes estratégicas.

Palavras Chave : Processo, Arquitetura da Informagdo, Modelo de Gestdo, Estrutura

Organizacional, Sistemas de Qualidade, Desenho de Processos.



Abstract

LOTTI, Luciane Politi, Sistema de Gestdo da Qualidade baseado na Arquitetura da Informacao,
Campinas: Faculdade de Engenharia Mecanica, Universidade Estadual de Campinas, 2004. 140
p. Trabalho Final de Mestrado Profissional.

The organization that operate with defined processes concentrate or initiate the needed
information to know if their strategy is correctly defined and if it is working in an integrated way
within the expectations. In this sense, the organizations adopt rules and patterns that help as guide
lines to trace needed procedures to accomplish their goals. However, the lack of integration
between these processes contributed to arouse of complex informational environments intensified
by the information technology. This research has the purpose to make a non-excluding
comparative study between the requirements for the NBR ISO 9001 (2000) and the excellence
criteria of FPNQ (2003), aggregating their similarities that will be confronted with the existing
company procedures inside the organizational structure and the method of the information
architecture. As the result, this research proposes a new model for quality management that
integrates the quality system to the management system in the organizations for an improvement

of the information flow and to take strategic decisions.

Key words: Process, Information Architecture, Management Model, Organizational Structure,

Quality System, Process Design.
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CAPITULO 1 - INTRODUCAO

1.1 Consideracoes iniciais

Para Hammer (2002), o mundo dos negdcios estd adentrando a era da “Economia do
Cliente”, onde a tecnologia da informacgdo e as tecnologias em geral beneficiaram tanto o setor
produtivo, aumentando sua capacidade em gerar e agregar lucros, quanto aos clientes,

aumentando seu poder de demanda que passou a ser por especificacdes ao invés de marcas.

Esta alteracdo, internamente para as empresas, significou uma grande mudanca de
paradigmas no tocante a forma como se dava o gerenciamento de seus negdcios: voltados a
reducdo de custos, maximizagdo do lucro, certeza de mercado consumidor, confiangca em equipes
especiais, em chefes de destaques com idéias segmentadas, na economia de escala, na

automatizacao exata de seus processos, entre outras “velhas” caracteristicas.

O maior acesso as informagdes e a conseqiiente velocidade dos sistemas de informagdo
acabaram por criar um consumidor dvido e criativo, que demanda novidades antes mesmo das
empresas conseguirem transformar seus atuais produtos em economia de escala. Ou seja, antes as
empresas conseguiam prever, em termos, o “futuro” porque eram elas quem o desenhavam.
Agora, o papel inverteu-se. Os clientes desenham o “futuro” e as empresas cabem segui-lo, e

melhor o fazem aquelas que conseguem mudar rapidamente sua estratégia competitiva.

E nesta esteira que Hammer (2002) segue mencionando que a chave da sobrevivéncia neste

tipo de economia seria a gestdo por processos, voltada para o atendimento da vontade dos



clientes, porque em nada interessa a estes saber quais procedimentos internos das empresas serdo

utilizados para satisfazer suas vontades dentro do prazo e do custo requisitados.

Neste contexto, Champy (1995), menciona que as empresas devem ser céticas quanto

[...] a mentalidade do “que venga o melhor”|[...] isso significa resistir a tentagdo de
definir os processos e responsabilidades de trabalho de modo a colocar uma unidade
em concorréncia com as outras. Nossos clientes exigem que sejamos uma tUnica

empresa. (CHAMPY, 1995, p. 143)

Assim, as organizagdes precisam estar dispostas a operar de forma tnica, enxergando como
um todo o seu processo produtivo e tendo como aliados os departamentos que compdem seu todo
e ndo julgando que eles devam competir entre si. Competidores somente devem ser encarados
fora das portas da empresa e nunca dentro dela mesma. Deve haver donos de processos e pessoas
capacitadas para o entendimento um pouco mais amplo da prépria missao e objetivos da empresa,
de modo a contribuir com e ou facilitar o delineamento mais realista dos processos visando sua

efetiva utilizacdo pelos departamentos.

Ao delineamento realista dos processos da-se o nome de desenho de processos que, uma
vez integrando-se de forma satisfatéria a estrutura organizacional, resulta no verdadeiro

pressuposto da gestdo por processos.

Sobre este tipo de gestdo, Gongalves (2000a), menciona que

A gestdo por processos organizacionais difere da gestdo por funcoes tradicionais em
pelo menos trés pontos: emprega objetivos externos; os empregados e recursos sdao
agrupados para produzir um trabalho completo; e a informagdo segue diretamente para
onde é necessdria, sem o filtro da hierarquia. O sucesso da gestdo por processos estd
ligado ao esforco de minimizar a sud-divisdo dos processos empresariais. O
aperfeicoamento de processos tem importdncia fundamental na vantagem competitiva

sustentada da empresa. (GONCALVES, 2000a, p. 16)



Este tipo de gestdo torna tangiveis algumas vantagens para as empresas que, segundo o
mesmo autor, seriam: o aumento da plasticidade organizacional, representada por uma maior
flexibilidade em ajustes constantes; a mudanca no cunho dos ajustes, que passaram de
incrementais para radicais; o aperfeicoamento na dinamica empresarial, representada por suas
rotinas e coordenacdo das atividades e, por dltimo, a reducdo nos custos de coordenacdo e

transacdo no funcionamento das empresas.

Para poder desenhar e integrar os processos € preciso conhecer os tipos de processos, sua
forma de distribuicdo frente a estrutura organizacional, como ocorre a gestdao sob o ponto de vista
dos processos e como a tecnologia da informagdo constitui-se no veiculo de informacdes, agente

facilitador da reengenharia e, conseqiientemente, da verdadeira gestao por processos.

E ainda, como forma de garantir o correto desenho e integracdo dos processos, a arquitetura
da informacdo também precisa ser conhecida, uma vez que se trata de um método de
compactagdo coerente das informacdes organizacionais, utilizado para criagdo de um ambiente
informacional, que integra a definicdo da estratégia a sua execu¢do, mapeando o local onde os

processos devem ser alocados.

Por fim, estudar processos € importante porque eles concentram ou ddo origem as
informacdes necessdrias para sabermos se a estratégia da organizacao foi corretamente definida e
se sua execucdo estd ocorrendo dentro do esperado e de forma integrada sendo que, segundo
Keen (1996), quanto maior for o grau de integracdo dos processos dentro de uma organizacao,

melhor serd sua vantagem competitiva sustentada.

O trabalho sugere a proposicdo de um modelo de gestdo da qualidade integrado como
resultado de uma reorganizacao entre processos, requisitos e critérios, de modelos ja existentes, a
serem desenhados e alinhados de acordo com a estrutura organizacional e com o método da
arquitetura da informacdo. Se este modelo for utilizado de maneira uniforme por toda a
organizacdo, como a propria interface grafica na intranet, existe possibilidade da criacdo de um
ambiente propicio para a normatizacdo de informacdes advinda de dados ndo-numéricos e para

uma busca rdpida de informagdes necessdrias para as operagdes didrias.



Este modelo propde também a jun¢@o, em um udnico “local”, do sistema da qualidade e do

sistema de gestdao das empresas, até porque eles nao precisam ocorrer de forma dissociada.

1.2 Objetivo Geral

Realizar um estudo comparativo entre modelos de sistema de gestdo da qualidade

integrando o método utilizado pela arquitetura da informacdo visando agregar e alocar requisitos,

critérios e processos de acordo com o desenho da estrutura organizacional para a melhoria no

fluxo de informagdes e tomada de decisdes estratégicas.

1.3 Objetivos Especificos

O objetivo geral devera ser atingido tendo como base os seguintes objetivos especificos:
Buscar nas bibliografias existentes o embasamento tedrico para constru¢cdo do “mapa” de
informacdes, bem como, conhecer e diferenciar as ondas de reengenharia e o papel das
informacdes dos processos para a gestao estratégica das organizacgdes;

Realizar um levantamento entre os requisitos da norma da Associacdo Brasileira de Normas
Técnica NBR ISO 9001 (2000), comparando-os aos critérios de exceléncia da Fundagdo para
o Prémio Nacional da Qualidade - FPNQ (2003), confrontando-os, posteriormente, aos
processos empresariais existentes dentro das organizacdes;

Organizar estes processos, dividindo-os de acordo com sua familia e classificacdo, para
depois aloca-los de acordo com o desenho da estrutura organizacional e com os conceitos da
arquitetura da informacao;

Propor um modelo de sistema de gestdo da qualidade baseado na arquitetura da informagado
para a melhoria no fluxo de informagdes e tomada de decisdes estratégicas;

Identificar como este modelo pode agregar informagdes, recomendando seu uso como uma

interface gréfica entre o ambiente informacional e seus usudrios dentro de uma organizacao.



1.4 Justificativa

A nova tendéncia na gestdo organizacional € o gerenciamento dos processos visando maior

rapidez e eficdcia na tomada de decisdes estratégicas.

Neste sentido, os processos, os sistemas de software, a estrutura organizacional e 0s
sistemas informacionais ocupam um lugar de destaque para obtencdo desta vantagem. Porém,
muitas vezes, tratados e gerenciados de forma isolada ou ndo integrada, estes requisitos nao

conseguem atingir os objetivos a que se propdoem.

Os processos, na maioria das vezes, possuem cunho operacional. Os softwares podem ser
copiados ou tornar-se obsoletos. As tendéncias de mercado, da economia e dos clientes podem

alterar-se a qualquer momento.

Desta forma, se os processos sdo alimentados por informagdes advindas destes softwares,
as mudancas de cunho estratégico podem ndo ser absorvidas pela organizacdo ocasionando uma
quebra de sintonia entre a estrutura organizacional e a processual o que traria, como resultado, a
descontinuidade na vantagem competitiva devido ao comprometimento da integracdo entre a

defini¢do e execucdo da estratégia.

Um adequado sistema de gestao empresarial deve integrar todos os processos que direta ou
indiretamente atendam as necessidades da organizagdo, cuidando de clarificar o relacionamento

existente entre a estrutura organizacional e a processual.

Inversamente a esta perspectiva, a falta de integracio entre os processos necessarios para a
gestdo integrada de uma organizacdo fez com que muitas delas passassem a utilizar sistemas
processuais independentes para gerir, ora suas fungdes precipuas de realizacdo de produto, ora
seus sistemas voltados para a certificacdo da qualidade tida, muitas vezes, como condi¢do de
concorréncia, fazendo surgir um ambiente informacional complexo dentro das organizagdes,

intensificado com o advento dos sistemas informacionais e a tecnologia da informacao.



Desta forma, a importancia e contribuicdo do presente estudo residem, principalmente, na
comparacao entre o modelo de gestdo da qualidade NBR ISO 9001 (2000) e da FPNQ (2003),
complementando as eventuais auséncias e agregando suas similaridades para proposicao de um
novo modelo integrado de gestdo da qualidade que pode ser utilizado como um guia de

implantacao cruzada e flexivel visando a certificagdo tanto por um quanto por outro modelo.

Pretende-se também que possam resultar processos que além de serem integrados dentro
dos modelos que o conceberam, também o sejam perante as operacdes de uma organizacio,
dando énfase especial na forma pela qual as informag¢des oriundas destes processos sdo tratadas
tendo em vista que ao ambiente informacional cabe a potencializacdo do relacionamento entre
operacdes e processos, 0 que, em ultima instdncia, pode garantir a vantagem competitiva

continuada.

1.5 Métodos de pesquisa

O método de trabalho constituiu-se de pesquisas bibliograficas sobre os principais processos
que compdem um Sistema de Gestdo e sobre como a Arquitetura da Informacdo auxilia na
integracdo deste sistema. Primeiramente, serd realizada uma pesquisa bibliogréafica para compor o
embasamento tedrico necessdrio para a constru¢do deste modelo. Em seguida, serd realizada uma
andlise comparativa entre os requisitos da norma NBR ISO 9001 (2000), os critérios de
exceléncia da Fundacdo para o Prémio Nacional de Qualidade — FPNQ (2003) e demais autores,
para escolha criteriosa dos processos que deverdo integrar o modelo proposto. Apds esta andlise
comparativa, serd realizada a alocacdo dos processos de acordo com os niveis hierdrquicos do
desenho organizacional. E, por fim, serdo apresentados o modelo e as sugestdes de uso com

vistas a garantir um adequado fluxo de informacdes.

Sabe-se que a qualidade da informacgao pode ser medida utilizando-se suas dimensdes como
parametros, quais sejam, o objetivo, o conteido, a forma, a integridade, a disponibilidade, a
origem, o destino, a oportunidade, a seguranca e a atualidade. Este trabalho nao trata da qualidade
da informacdo, mas sim, do ambiente de informacdo que serd criado mediante o método da
arquitetura da informacdo que compacta coerentemente as informacdes advindas dos processos

da organizacgdo. Por este motivo, ndo constitui método deste trabalho qualquer tipo de medicao.



1.6 Organizaciao do Trabalho

O presente trabalho serd organizado em cinco capitulos sendo que do primeiro constardo a
introducdo, os objetivos, geral e especificos, a justificativa e o método de trabalho. O segundo
capitulo apresentard os conceitos relacionados a processos, reengenharia de processos, estrutura
organizacional e arquitetura da informagdo que constituem o embasamento tedrico a ser utilizado
neste trabalho. No terceiro capitulo serd feita a comparacdo entre os requisitos da norma NBR
ISO 9001 (2000), os critérios da FPNQ (2003) e os processos sugeridos pela bibliografia
consultada, que serdo agregados e integrados de acordo com o desenho da estrutura
organizacional e com o método da arquitetura da informacdo para concep¢ao do modelo de
sistema de gestdo da qualidade a ser proposto. Ainda neste mesmo capitulo, serdo apresentados
os fluxos de processos resultantes da pesquisa que serdo sugeridos como uma inferface grafica
entre o ambiente informacional e seus usudrios dentro de uma organizacdo, indicando a forma
pela qual ele pode ser aplicado com vistas a garantir um fluxo de informag¢des adequado dentro
das organizagdes. E, por fim, no quinto capitulo serdo apresentadas as conclusdes,

recomendacdes e propostas para novos estudos.



CAPITULO 2 - CONCEITOS SOBRE PROCESSOS,
REENGENHARIA, ESTRUTURA ORGANIZACIONAL E
ARQUITETURA DA INFORMACAO

Este capitulo apresenta a revisdo bibliografica sobre os conceitos relacionados a processos,
reengenharia de processos, estrutura organizacional e arquitetura da informagdo que constituem o
embasamento tedrico para a constru¢do do mapa informacional baseado no desenho da estrutura

organizacional.

2.1 Conceitos sobre Processo

Segundo Gongalves (2000), ndo existe um produto ou um servico oferecido por uma
empresa sem um processo. Basicamente, ele € um fluxo de tarefas dependentes umas das outras,
desenvolvidas com uma seqiiéncia l6gica, que adicionam valor a um input para fornecer um
output a um cliente especifico interno ou externo. Envolvem endpoints, transformacdes,

feedback, repetibilidade e, em sua grande maioria, possuem inicio e término definidos.

Oakland (1994), ja antecipa, que os outputs devem satisfazer as necessidades e expectativas
dos clientes, seja na forma de produtos, informacdo, servicos ou resultados e, para tanto, os

processos devem ser monitorados e controlados para que a qualidade seja garantida.

Mais do que uma seqiiéncia logica, a esséncia dos processos € a coordenacdo de diferentes
atividades, podendo ser simples, como os fabris, ou complexos, como o0s processos que
fundamentam a mudanca de estado de uma organiza¢do, como por exemplo, uma mudanca

estratégica relativa a diversificacdo dos negdcios, mudanca cultural, entre outros.



Como os processos, originalmente, nasceram no segmento fabril, podemos mencionar que
até mesmo seu conceito tal qual foi concebido passa por uma evolucido para poder enquadrar-se
dentro das necessidades de empresas nao fabris, principalmente aquelas cujo produto é em grande
parte ou inteiramente intelectual, sendo que, quanto mais intelectual for o produto a ser realizado,

maior serd a necessidade da coordenacdo por processos.

Ao orientar-se por processos, as organizacdes coordenam as atividades realizadas por
diversas equipes em diversas dreas o que potencializa a troca de informagdes, gerando uma

verdadeira cadeia de valores.

Os processos podem ser escritos em forma de documentos onde devem constar as
descricdes de sua operacdo e atividades e o modelo a ser seguido por todos para sua realizacao,
que deve permanecer disponivel aos membros da organizacdo para fins de consulta,

aprendizagem, monitoramento, medi¢do e melhoria, Figural.

A descri¢ao da operacdo equivale a ambientalizacdo do meio sobre o qual o processo ird
atuar: as atividades indiretamente correlacionadas, as entradas disponiveis e as saidas esperadas,
os procedimentos gerais para consecuc¢do do processo, as interfaces necessdrias € a atuacao

gerencial de cunho mais amplo.

Na descri¢do do processo constam todas as informacdes que irdo compor o contetido de um
documento: seu escopo, sua aplicagdo, a descricao das atividades afins, seu registro da qualidade,
os critérios de aceitabilidade, métricas envolvidas, descricdo de treinamento, papéis e
responsabilidades, verificacdo e validacao, critérios de entrada e saida e as referéncias utilizadas
para a elaboracao deste documento. A descricdo do processo equivale, em termos mais praticos, a
elaboracdo de um documento com foco especifico, desenvolvido mediante a existéncia de um

requisito e, principalmente, visando rastreabilidade e repetibilidade futuras.



Descricao da Operacao:
e atividades;

* inputs; 1
* outputs;

* procedimentos;

e dos recursos;

* das interfaces;

* do gerenciamento.

Descricao do Processo:
* escopo, 2
* aplicagéo,

* descrigdo das atividades
* registro da qualidade,

* critérios de aceitacao;

» referéncias.

Descri¢cao do Modelo:
* a ser seguido

por todos para 3
realizagdo deste
processo.

Figura 1 - Exemplo de Processo Escrito em Formato de Documento

Atualmente, os processos escritos em forma de documentos estdo sendo substituidos por
processos desenhados e diagramados por softwares dentro de ambientes integradores, como, por
exemplo, a intranet, criando uma interface entre a descricao do proprio processo e todo o aporte
envolvido para sua concepcdo, tal como banco de dados, relacdes e conexdes com outros
sistemas ou ferramentas, interface entre os niveis decisorios envolvidos, links internos e externos,
entre outros. Na verdade, o uso destes tipos de soffwares constitui o que mais a frente iremos

abordar sobre o uso da tecnologia da informac¢ao na reengenharia dos processos.

2.1.1 Tipos de Processos

Quanto aos tipos de processos empresariais, Gongalves (2000), os classifica como:

e processos de negécios ou de cliente: s3o os processos primarios, ou aqueles ligados a
esséncia do funcionamento da empresa, por meio dos quais as empresas entregam aos
seus clientes externos o resultado de suas operacdes. Em virtude de sua importancia,
rompem as barreiras funcionais e por este motivo sdo chamados de transversais,
transorganizacionais, interfuncionais ou interdepartamentais. Estd ligada a eles grande
parte dos sistemas de informacao;

® processos organizacionais (ou de apoio aos processos produtivos): possuem cardter
mais interno as organizacdes, uma Vvez que suportam o0s processos de negocios

viabilizando o funcionamento coordenado dos vdrios subsistemas da organizacdo em
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busca do desempenho geral. Sdo processos de informacio e decisdo e ocorrem de forma
horizontal ou vertical ;

® processos gerenciais: seu cariter também € interno e voltado para o suporte aos
processos de negdcios. T€ém como foco os gerentes e suas relacdes, incluindo as acdes de
medicdo e ajuste do desempenho da organizacdo. Também sdo classificados como
processos de informacdo e decisdo e sua orientagdo geralmente € horizontal na forma

voluntdria, formal ou coordenada.

Sobre o status quo dos processos de uma organizacdo conforme anteriormente descritos,
DAVEMPORT (1994) e MCGEE; PRUSAK (2001), acrescentam ainda o processo da
informacao que seria o responsavel pela anélise do tipo de informacdo gerada por estes processos.
A informagdo sendo tratada sob a perspectiva de processo deve verificar a acuracidade dos
processos empresariais no que tange a sua aderéncia perante a execugio estratégica e ao seu grau
de integragdo a arquitetura existente. A observancia de tais fatores assegura a continua
atualizacdo e flexibilidade dos processos empresariais, habilitando-os a uma ripida tomada de

decisOes.

Davemport (1994), também classifica os tipos de processos existentes nas organizacdes
como de gerenciamento e operacionais acrescentando somente a roupagem da informacdo. Sao os
processos de gerenciamento e operacionais baseados na informacdo, sendo que os primeiros sao
projetados para ajudar as decisdes e atividades da administragdo e os segundos t€m objetivos

operacionais, Figura 2.

McGee; Prusak (2001) elencam alguns processos que devem ser considerados e tratados
como de gestdo; seriam eles: planejamento e or¢amento, alocacdo de recursos, avaliagao do
desempenho do negdécio, comunicagdes, remuneracdo e recompensas, desenvolvimento e
manutengdo de processos.

A primeira vista, pode parecer que trata-se de uma repeticio, se tomados individualmente
segundo a classificacdo dos tipos de processos empresariais. No entanto, McGee; Prusak (2001)

os tomam sob uma perspectiva mais ampla cujo objetivo é
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[...] estimular o pensamento sobre o papel da informacdo para que esses processos
contribuam de forma mais eficaz para a integracdo entre estratégia e

execucdo.(MCGEE;PRUSAK, 2001, p. 198)

Para McGee; Prusak (2001, p.196), o sucesso do movimento pela qualidade fez com que
muitas empresas passassem a observar seus processos com uma visdo mais dindmica,
ultrapassando aquela que antes era baseada na estrutura funcional e estdtica o que, na época,
“contribuiu para uma defasagem cada vez maior entre a mudangca do ambiente e a inércia
organizacional”, mas lembram que a exceléncia de uma empresa ndo se dd somente pela
excepcionalidade de um processo em particular mas sim pelo nivel geral de adaptacdo de seus

processos empresariais.

A defesa desta visdo mais ampla dos processos de gestdo ancora-se sobre duas razdes: a
primeira porque ela possibilita uma melhoria dos indices de desempenho nos processos de gestao
comparaveis aos alcancados na reengenharia dos processos operacionais; a segunda porque a
melhoria do desempenho dos processos operacionais somente consegue ser perpetuada mediante

o tratamento mais amplo dos processos de gestao.

Isto visa ao indicador de desempenho integrado como medida dos processos e ndo de seus

resultados, aumentando a capacidade de identificacdo de defeitos e incorrecdes.
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Figura 2 - Comparativo entre as Cadeias de Valores do Processo de Gerenciamento de

Informacao

Fonte: McGee; Prusak , 2001, p.108 e Davemport, 1994, p. 99

2.1.2 Reengenharia de Processos e Tecnologia da Informacao (TI)

Antes, porém, de adentrarmos a andlise do processo de reengenharia e do uso da tecnologia

da informagdo como seu veiculo habilitador, € interessante salientarmos aqui a evolucao histérica

elaborada por Keen (1996) transcrevendo as diferencas que sempre existiram e intensificaram-se

entre o pessoal da drea de informética e o pessoal da drea de negdcios, o que explica o atual

gargalo existente entre a informagdo e a tecnologia que, diga-se de passagem, nem mesmo 0S

primeiros movimentos de reengenharia conseguiram diminuir.

Segundo Keen (1996), no universo da informética, existiram quatro grandes “Eras” na

evolucdo do processo gerencial de tecnologia da informagao:

¢ Era de Processamento de Dados (década de 1960): os primeiros computadores eram

caros, incompativeis entre si € 0os avancos se davam em termos de hardware. Esta era foi
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fortemente marcada pelo processamento de informacdes administrativas que usualmente
eram realizadas em centros de processamento de dados localizados fora das empresas.
Esta divisao fisica, aliada a substituicdo da mao-de-obra qualificada por técnicos em
informadtica levou a criacdo de sistemas com uma falta substancial de interacdo entre o

mundo dos negdcios e da informética;

Era dos Sistemas de Informacdes (década de 1970): herdando a automatizacido dos
principais processos administrativos, esta era transferiu seu foco para o desenho e
montagem de sistemas de relatérios que contemplassem as necessidades gerenciais de
informacdes, havendo o entendimento equivocado de quanto mais informacdo melhor,
entendendo-se como informagdo, a geracdo pura e simples de uma quantidade
desnecessdria de dados. Estes relatérios ndo foram vantajosos em termos de decisdo
gerencial e ainda eram demorados, o que comprometia ainda mais qualquer tipo de
tomada de decis@o. Surgem o processamento de dados em tempo compartilhado e as
primeiras empresas especializadas em produc¢do de softwares que, uma vez agregados ao
compartilhamento de tempo, fizeram originar inovagdes que ficaram conhecidas como
“sistemas de apoio a decisao”, movimento fortemente acelerado com o advento dos
microcomputadores. A produgdo de software em larga escala mas de forma cadtica e a
manuten¢do dos antigos sistemas passaram a constituir um ponto nevralgico desta “Era”
que, alids, se arrasta até hoje. Como ponto positivo, houve a evolucdo no gerenciamento
de bancos de dados fazendo com que a drea de sistemas passasse a assumir um papel de

biblioteca de informacdes;

Era da Inovacio e Vantagem Competitiva (década de 1980): surge o termo
“tecnologia da informacdo” como substituto a informética, processamento de dados e
sistema de informacao, principalmente depois que as telecomunica¢des passaram a ser o
principal veiculo de suporte. Os PCs (personal computer) e softwares de baixo preco
inundaram o mercado na chamada tecnologia de escritério, e este movimento, na
verdade, foi uma deixa para que os executivos abandonassem a hegemonia dos
departamentos de sistemas, que tinham uma visdo mais focada nas questdes

administrativas internas, passando entdo a vislumbrar possibilidades no mercado externo
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tendo como estratégia a tecnologia da informacdo. Mais tarde entendeu-se que este
movimento era exagerado e que a tecnologia da informac¢do ndo poderia substituir a visao
do negdcio, a organizacdo e a gestdo empresarial. O que entdo havia sido um ensaio de
distanciamento entre a ala dos negdcios e a ala da informética, acabou por aproxima-los
tanto pelo insucesso dos primeiros quanto pela mudanca de filosofia dos segundos. Nesta
mesma “Era” ainda ocorreu o decisivo avanco das telecomunicacdes que teve uma
transformacdo muito mais radical que os préprios computadores ao passo que reduziu
bastante o custo dos servicos prestados, fornecendo um grande impacto em termos de
conexdes interdepartamentais nas empresas. Foram as telecomunicagdes e os
microcomputadores que liberaram o uso da TI nas empresas, os dois juntos deram inicio
ao que hoje chamamos de conexdo remota. Este € o momento em que a tecnologia da
informacao muda seu foco de automacgao para inovagdo, aumentando seu leque de atuacao

para suporte aos usudrios autdbnomos.

Era da Integracao e Reestruturacio do Negocio (década de 1990): assiste-se a uma
inovacdo que busca o equilibrio entre o uso das infra-estruturas e TI. Foi o custo da
incompatibilidade que fez surgir este movimento para criacdo de ‘“‘sistemas abertos” com
padrdes de conexdo comuns, capazes de viabilizar os mais variados servigos. Como o
processo de elaboracdo de padrdes ndo consegue acompanhar 0 mesmo ritmo da mudanca
tecnoldgica, existem dudvidas quanto a utilizagdo dos padrdes até entdo acordados. Afora
este detalhe ainda existe a grande tendéncia dos fabricantes em acrescentar aplicativos ou
recursos fora do padrio visando vantagem competitiva. O ponto critico da discussao recai
sobre os investimentos nas infra-estruturas. Na “Era” anterior foi dada grande €nfase as
aplicacdes enquanto os padrdes eram vistos como burocratizantes e, assim, com tendéncia
a serem ignorados. Hoje os padrdes sdao vistos como essenciais porque a integra¢do das
empresas obriga a integracdo dos sistemas: querem efetuar vendas casadas e empresas
transnacionais estdo conectando sistemas internacionais antes isolados. Esta integracdo
fez surgir os termos reengenharia de processos e informatizacdo ao invés de
automatizacdo. Os grandes avancos das telecomunicagdes somados aos da informatica e
aos esforcos de integracdo dos sistemas computacionais fizeram surgir a seguinte

situacdo: informacao significa agora qualquer tipo de informacao, e “tecnologia” significa
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qualquer tipo de infra-estrutura tecnoldgica. E o mundo dos negdécios aliando-se ao da
informdtica através das comunicagdes. As velhas distincdes entre computadores e
comunicacdes desapareceram. E nesta mudancga de perfil das telecomunicagdes que reside

a forca radical de transformacao desta “Era”.

De forma mais explicita, podemos observar que a ordem cronolégica de aproximacao entre

as alas dos tecn6logos e negociadores foram:

¢ Primeiro: a implantacdo dos chamados Sistemas de Informacdes Executivas (EIS —
Executive Information Systems) e seus derivados, cujo objetivo era unir inovagdes
de hardware e software aos conceitos da ciéncia da administracao;

¢ Segundo: a reengenharia dos processos operacionais, impulsionada pelo movimento
da qualidade que mede e avalia a melhoria dos processos sob uma visdo
administrativa mais equilibrada e ampla;

e Terceiro: a reengenharia aplicada sobre os processo de gestdo, vistos sob uma
perspectiva onde a informacdo assume um papel definitivo para a eficicia da

integracdo entre a estratégia e a execucao.

Ou ainda, segundo Laudon (2001), as mudancgas organizacionais podem ser propiciadas por

meio da automacao, racionalizacdo, reengenharia e mudancas de paradigmas.

Assim sendo, foi a escassez de processos empresariais bem-sucedidos baseados na

informacdo que ensejaram o processo de reengenharia.

Ante a implementacdao de processos com cunho informacional mais amplo baseados em
informacdes de cardter variados para atender a complexidade das decisdes que sdo tomadas em
niveis estratégicos, as empresas utilizaram os chamados Sistemas de Informacdes Executivas

(EIS — Executive Information Systems) e seus derivados.

Sob o ponto de vista de Davemport (1994), estes sistemas ndo angariaram resultados

inteiramente positivos porque possuem tendéncias em basear suas informacdes em ambito
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funcional e ndo processual o que dificulta a integracdo entre saidas e entradas dos processos ao
mesmo tempo em que ndo conseguem gerar informagdes que apoiardo a andlise em tempo real da

qualidade dos seus processos.

O processo de reengenharia conseguiu suplantar esta dificuldade porque usou a Tecnologia
da Informacdo pela primeira vez para capitalizar as informacdes dentro dos processos,
transformando-as do ambito funcional para o processual, Figura 3, e o fez por meio dos seguintes
parametros:

1. automacional - elimina¢do do trabalho humano de um processo;

2. informacional — captacdo da informacdo de processos com o objetivo de
compreensao;
seqiiencial — modificar a seqii€ncia de processo, ou possibilitar o paralelismo;
de acompanhamento — monitoragdo rigorosa da situacdo e objetos do processo;
analitico — melhorar a andlise da informacdo e tomada de decisao;
geografico — coordenagdo dos processos a distancia;
integrativo — coordenagdo entre tarefas e processos;

intelectual — captacgdo e distribui¢do de bens intelectuais;

o 0 N kW

desintermediagdo — eliminagdo de intermedidrios num processo.

Estes parametros, aliados as atividades que devem preceder ao processo de reengenharia,
quais sejam, avaliacdo das estratégias empresariais referente ao direcionamento dos processos,
consulta de cliente sobre desempenho, benchmarking de desempenhos, formulacdo de objetivos
de desempenho e desenvolvimento de atributos de processos, fizeram com que o impacto da
tecnologia da informacdo sobre a produtividade, redu¢do de custos e tempo de ciclo fossem

altamente significativos.
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Compras Producao Marketing| |Distribuicag | Contas
e Vendas a Receber

Processo de Gestao de Pedidos

Processo de Previsao de Necessidades de Material

Figura 3 — Mudanca da Integracdo dos Processos - da Perspectiva Funcional para a Perspectiva
de Processo

Fonte: McGee; Prusak, 2001, p. 90

Quanto ao aumento da lucratividade, nada resta comprovado, porque o aumento da
produtividade dos computadores nido implica em aumento proporcional da produtividade das
pessoas que trabalham com ele mas, ao que tudo indica, da qualidade das informag¢des obtidas por

meio da Tecnologia da Informagao. Dai o comentario de Davemport (1994), mencionando que:

As tecnologias sozinhas, ndo podem fazer milagres. As inovacdes no uso dos
computadores e nas comunicagdes devem ser combinadas com inovacdes sobre como a

informagdo é usada e estruturada.(DAVEMPORT, 1994, p. 78)

Este comentério da suporte a necessidade da reengenharia dos processos de gestdo como
forma de perpetuar as melhorias advindas da reengenharia dos processos operacionais. Revelar
explicitamente o desempenho das atividades de comprovado valor agregado, ou seja, aquelas que
conseguem responder a velocidade crescente das mudancas no ambiente externo, buscando
clarear seus indicadores para avaliacdo dos processos e ndo apenas dos resultados finais, € a

evolucdo pretendida.

2.2 Estrutura Organizacional

A estrutura organizacional € uma representacdo grifica ou descritiva das dreas que

compdem a Empresa, distribuidas em niveis hierdrquicos, que projeta e organiza oS
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relacionamentos existentes entre estes niveis bem como os fluxos de informacdes essenciais de

uma organizagao.

Para Boar (2002), a estrutura organizacional acompanha a estratégia e, vista sob uma
perspectiva de processo, sua importancia revela-se na busca em dinamizar 0s processos
produtivos (eliminando gargalos e retrabalhos tipicos de uma estrutura funcional), melhorar a
comunicacdo interprocessos, equilibrar os centros de decisdes e racionalizar os fluxos de

informacao para otimizar suas atividades e melhorar a relacdo custo/beneficio.

Trata-se pois, segundo McGee e Prusak (2001), do instrumento mais forte para o
gerenciamento da execucao estratégica ligado aos conceitos de “competéncias especificas e visao

estratégica” de uma organizagao.

Especificamente para este trabalho, a estrutura organizacional € importante porque ela
revela a interface existente entre as pessoas e 0s processos, o local de seus posicionamentos e a
ordem dos fluxos das tarefas. Uma vez estabelecida a estrutura organizacional, cada um vai saber
quais sdo as suas responsabilidades e quais sdo os processos que devem seguir. E a base sobre a
qual a arquitetura da informacgdo ird integrar os processos € garantir a execu¢do da estratégia,

Figura 4.
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Figura 4 - Identificacio dos Tipos de Processos na Estrutura Organizacional
Fonte: Adaptacdo de Laudon, 2001, p. 20

Vendas e
Marketing

2.2.1 Estrutura Organizacional e seus Componentes de Avaliacao

Quando da implantacdo ou modificacdo de uma Estrutura Organizacional, existem

componentes de avaliacdo objetivos e subjetivos a serem considerados.

Objetivamente a estrutura organizacional deve procurar avaliar suas dimensdes horizontais
e verticais. A primeira dimensdo diz respeito a amplitude de controle da quantidade méxima de
supervisionados por chefe que deve variar de acordo com a complexidade do processo produtivo
e com as competéncias alocadas. Na segunda dimensdo temos as instancias do poder decisoério.
Quanto maior o nivel hierdrquico, ou quanto mais alto o posto na piramide, maior é o poder de

decisdo.

Estas duas dimensdes devem ser consoantes ao quadro de geréncia a ser estipulado tendo
em vista seu custo total. O ndmero de areas deve respeitar o nimero de processos e quando novos
elementos forem criados, modificados ou remodelados dentro da estrutura ja existente, deve

haver um plano de metas com objetivo de integra-los a estratégia ja existente.
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Os componentes subjetivos de avaliagdo da estrutura organizacional sdao os cuidados
referentes a sua constante modernizacdo e racionaliza¢do frente as necessidades correntes de
adequacdo ao plano estratégico, o grau de relacionamento entre dreas internas e 6rgaos externos a
empresa, a coeréncia dos elementos da estrutura organizacional com a missdo da empresa bem

como a coeréncia na defini¢do das dreas divididas entre os niveis estratégico, tatico e operacional.

Quanto aos papéis a serem desempenhados pelos representantes de cada nivel de atuagao
temos que:
e Estratégico — deve elaborar a estratégia e cabe a ele a decisio;
e Tatico — é mediador ou gerencial e cuida da articulagdo interna;

¢ Operacional — executa as tarefas e operagdes cotidianas da organizacao.

Por sua vez, cada nivel da piramide organizacional possui uma competéncia desejavel e,
como um exemplo, se uma organiza¢do possuisse uma estrutura com quatro niveis de atuacdo, o
primeiro seria a instancia decisoria e de planejamento; o segundo, a instancia decisdria apenas; o
terceiro, a instancia do conhecimento que estuda as restricdes, necessidades e conveniéncias
associadas ao objetivo de sua gestdo e; o quarto, e dltimo nivel, seria a instancia operacional a
quem caberia a responsabilidade de supervisao direta da execu¢do de um determinado conjunto

de atividades, Figura 5.

Assim, para o desenvolvimento da competéncia de cada nivel s@o necessarios desempenhos
especificos que, ao primeiro nivel, equivaleriam a: formular as politicas e diretrizes da Empresa
de acordo com as normas, regras e interesses de conselhos, articular providéncias visando
remover obstdculos e promover evolugdes, efetuar avaliagdes sistemdticas das necessidades ou

tendéncias sob sua gestao.

Para o segundo nivel teriamos os seguintes desempenhos: assessorar o primeiro nivel,
articular providéncias junto ao mesmo ou a conselhos, organizar um conjunto de objetivos ou
propdsitos organizacionais, orientar as acdes do dia-a-dia do terceiro e quarto niveis, quando

houver.
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No terceiro nivel os desempenhos esperados seriam: esquematizar a acao de suas atividades

e participar na defini¢do de diretrizes em conjunto com os niveis superiores, interpretar e traduzir

as diretrizes estabelecidas em atos programados, orientar as geréncias, equipes ou células de

trabalho do nivel 4 quanto aos objetivos e metas a serem atingidas.

No quarto e ultimo nivel devem ser esperados os seguintes desempenhos: estar sempre

subordinado a um nivel acima e ser constituido por uma equipe ou célula de trabalho, participar

diretamente da execugdo das tarefas, organizando e removendo obsticulos, avaliar a forma de

execugdo das atividades e informar sobre a¢des para a melhoria continua em fung¢io dos objetivos

da area.

Niveis

Niveis de L
hierarquicos

atuacao

+

Estratégico

Tatico
G erenc lal ----------------------------------------------------------

~

DECISAO

Figura 5 - Exemplo de Estrutura Organizacional

22



2.2.2 Estrutura Organizacional Orientada a Processos

O que mais marca na gestao por processos frente ao formato da estrutura organizacional é
uma tentativa de desempenhar as funcdes de forma mais horizontal para melhorar a interface

entre as unidades e assim o fluxo de tarefas e as informagdes.

Segundo Angeloni (2002),

[...] a organizagdo orientada a processos interfuncionais estd baseada em uma visao de
estrutura mais horizontalizada, que ndo enfatiza a estrutura tradicional hierdrquica e
funcional [...] tem [...] uma visao mais dindmica da forma pela qual a organizagdo

produz valor. (ANGELONI, 2002, p. 72, grifo nosso)

E uma questdo de visdo. Adequar uma estrutura organizacional para operar em processos,
até o presente momento, ndo significou quebrar totalmente os paradigmas existentes e “montar”
uma estrutura completamente inusitada. O que mais se tem visto € um achatamento ou redugao
dos niveis hierdrquicos e a execucdo de tarefas mediante formacgdo de equipes interfuncionais,
vis-a-vis o desenvolvimento de projetos. E por meio deles que melhor se observa o “monte e
desmonte” das equipes funcionais para atuagdo em equipes interfuncionais com data estabelecida
de inicio e término e um claro objetivo a ser atingido referente aos requisitos solicitados pelo

cliente.

Para tanto, existem algumas organizagdes acrescentando em seu terceiro nivel a figura da
area de Projetos que, entre outras atividades, requisita recursos humanos para a geréncia de linha

quando da existéncia de projetos a serem executados.
Boar (2002), a titulo ilustrativo, expde como seria a técnica de requisicdo de um produto

para uma estrutura organizacional que opera por processos e utiliza a tecnologia de informacgao,

conforme segue na Figura 6.
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Figura 6 - Mecanismo de Interaciao da Estrutura Organizacional Orientada por Processos
Fonte: Boar, 2002, p.135

Onde:

P1 - Clientes compram produtos;

P2 — Os gerentes de produto entregam os produtos para os clientes contratando por
processo horizontal os proprietdrios de processo;

P3 — Estes subcontratam os niveis funcionais para realizacao dos servicos necessarios.

T — Ao tempo em que este ciclo de vida do produto vai se desenvolvendo dentro da
empresa, os gerentes de produto, os proprietdrios dos processos e os niveis funcionais,

desenvolvem um papel continuo ora de fornecedor, ora de cliente.

Com isto esta técnica impoe:
¢ Um relacionamento apropriado entre cliente e fornecedor dentro da organizacao,
motivando comportamentos cooperativos, ao mesmo tempo em que forca o

alinhamento de capacidades distribuidas horizontalmente;
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e Possibilita aos gerentes de produto medir a satisfacdo do cliente e negociar os
processos exigidos, assim como possibilita aos proprietarios dos processos medir e
negociar as fungdes necessdrias, cabendo aos proprietdrios das funcdes o uso e
controle dos recursos necessarios;

¢ Todo este encadeamento da organizagdo possibilita a andlise da cadeia de valor com
vistas a melhoria continua da produtividade, tempo e valor agregado, tanto dos

produtos quanto dos processos.

2.3 Arquitetura da Informacao

Historicamente, a comunidade de sistemas de informacdo possuia como objetivo criar um
modelo abrangente de organizacdo, rastreando e documentando a maior e mais variada
quantidade de dados gerados e movimentados por uma organizagdo sendo que, sobre a relevancia
destes dados, seria criado um tipo de “mapa” que serviria como base para a constru¢do de um

sistema de informacao.

Deflagrado o insucesso deste objetivo, e tendo em vista que grande quantidade dos dados
organizacionais existentes nao sao documentados ou mesmo ndo conseguem ser lidos e
compactados por computadores, surge a arquitetura da informagdo como um método de
compactacdo coerente das informacdes organizacionais, desenvolvido por etapas, ou de forma

evolutiva, que mantém grande interatividade com seus clientes.

Este tipo de desenvolvimento € utilizado pela arquitetura da informacao tendo em vista que
o gerenciamento da informac¢do ndo é codificado e desenvolvido sistematicamente como 0 s3o 0s
dados numéricos. E um trabalho mais refinado, realizado por um equipe multifuncional, que
busca unificar as informacdes existentes no ambiente organizacional de forma a atribuir-lhe
limites e o dever de informar, tendo como objetivo seu gerenciamento para permitir a captacao e

disseminagdo do conhecimento.

Esta equipe multifuncional, que leva o nome de “paginas amarelas” por Mcgee; Prusak

(2001), pode ser constituida por profissionais da area de negdcios, de sistemas de informacdo
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(bibliotecérios) e de analistas de sistemas que podem funcionar como intérpretes entre 0 mundo
dos negdcios e dos tecnélogos que historicamente criaram o paradoxo de uma unido necessdria
que nunca ocorreu de fato. O primeiro tinha a necessidade e o segundo a capacidade de satisfazé-

la, contudo, enquanto o primeiro requisitava informacao, o segundo fornecia dados.

Assim,
[...] uma arquitetura da informagdo define qual a informagdo mais importante para a
organizagdo. Ela se torna o componente de informagdo de uma visdo estratégica ou

visdo de informagdol...] e deve ser capaz de criar um ambiente que deixe claro a forma

pela qual a organizagdo encara o mundo. (MCGEE;PRUSAK, 2001, p. 138 e p. 143)

2.3.1 Comparativo entre Arquitetura do Produto e Arquitetura da Informacao

Em Mcgee; Prusak (2001, p.132), encontramos que a definicdo da palavra arquitetura, em
sua acepg¢do original, equivale a “uma formagdo ou construgcdo resultante, ou como se fosse

resultante, de um ato consciente”, ou mesmo “uma forma ou estrutura coerente e unificada’.

Unir o termo arquitetura ao termo de informacdo sugere que podemos agregar valor a
relacdo existente entre estrutura e informacdes, dai o surgimento do conceito de “arquitetura da

informacao organizacional”.

A arquitetura torna explicita esta relacdo que uma vez gerenciada e articulada de acordo
com os desejos dos clientes possibilita que todos dentro de uma organizacdo falem a mesma

linguagem o que resulta em tomada de decisdes significativas.

McGee; Prusak (2001) usam como metafora os resultados obtidos pelo uso da arquitetura
na pratica (aqueles resultantes de projetos de construgdo civil), para pautar os resultados obtidos
até o presente momento na arquitetura da informacao ou mesmo para revelar suas “falhas” ou o
que falta para atingirmos o “estado da arte”, lembrando que isto é apenas um exercicio para

esclarecer o uso da palavra “arquitetura”.
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Quadro 1 - Comparativo entre Arquitetura de Produtos e Arquitetura da Informacao

Arquitetura de produtos

Arquitetura de informacao

Os arquitetos conseguem criar ambientes
fisicos com 0s mesmos materiais mas para
diferentes nenhuma

finalidades sem

discussdo técnica para tanto. (exemplo:

igreja e saldo de festas)

A arquitetura da informacdo ainda ndo
consegue criar ambientes informacionais
voltados para as finalidades ditadas pelos
clientes, porque nao existe consenso com
relacdo as questdes técnicas da construcio

destes ambientes.

A arquitetura na prética consegue entender o
comportamento dos seres humanos e assim
construir estruturas voltadas para suas
necessidades, impondo ordem ao espago
fisico e moldando o comportamento de seus

ocupantes.

Nao € sabido como uma arquitetura da
informacdo pode moldar o comportamento

dentro das organizagdes.

O ambiente fisico impde limites para as
construgdes de espacos e desenvolvimento

de atividades

A arquitetura informacional deve

desenvolver espacos de informacdo que

conduzam a atividades especificas.

Aliado a este comparativo, McGee; Prusak (2001) continuam delineando a arquitetura da

informacao elencando seus objetivos explicitos, que seriam:

[...] definir o espago de informacdo da organizacdo em termos de dominios de interesse

de informagées essenciais e vias essenciais de fluxo de informagdo;definir os limites

criticos do espago de informag¢do da organizacdo (o que estd dentro e o que estd fora

dele); identificar as estratégias para a definicdo das origens, filtragem e redugdo;

eliminar o ruido das informagdes; tornar o comportamento da informagdo desejada

mais fdcil; tornar o comportamento de informagdo indesejada mais dificil; aperfeicoar

a adaptabilidade, estabelecendo

claramente premissas e politicas de informagdo;

aperfeicoar as comunicacoes gerenciais, definindo claramente modelos de informagdo

compartilhada. (MCGEE;PRUSAK, 2001, p. 135)

Para finalizar, e como o conceito de arquitetura de informagdo carece de uma indubitdvel

conclusdo, McGee e Prusak (2001) fazem explicitar o que a arquitetura da informacao nao é:
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¢ Arquitetura da Informacio nao é Infra-Estrutura de Tecnologia — Infra-
estrutura equivale a formas, métodos e estruturas que definem a configuragao de
hardware, software, pessoal e politicas. E a infra-estrutura técnica de um sistema;

¢ Arquitetura da Informacao nao é Modelagem de Dados — A informagio é muito
mais sutil e ampla que os dados;

¢ Arquitetura da Informacdo nao equivale a Arquitetura de Sistemas de
Informacoes — Este tltimo € o tratamento técnico que é dado sobre os dados que

pode ser feito por um prestador de servico (Projetos de Outsourcing).

A metéfora termina, ou compromete-se, mediante dois fatores:

e com o advento das tecnologias que hoje temos a mado, cada vez menos a capacidade
humana se restringe as realidades ambientais, tendo em vista, por exemplo, a
ocorréncia de grandes decisdes de forma nao presencial.

® no ponto em que, para o entendimento da complexidade e variedade da informacao,

a arte precisa ser incluida.

Assim, o profissional encarregado da arquitetura da informacdo precisa cumprir seu papel
fundamental, qual seja, fazer a ponte de ligacdo entre as anotacdes técnicas e a vontade dos
clientes finais. Estes arquitetos precisam elaborar croquis que ilustrem parcialmente o resultado
final que se busca atingir e devem apresenta-los aos clientes a fim de manter sua atencdo e
interesse durante toda execucdo do projeto de constru¢do da estrutura final. Isto garante que os
requisitos dos clientes poderdo ser atingidos, mesmo que isto ocorra de forma intermedidria. Isto

garante que a casa vai ficar a “cara de seu dono”.

E para realizar tudo isto o principal instrumento dos arquitetos sdo anota¢des que podem

tomar corpo por meio de documentos. Os croquis s@o os documentos.
Para que a arquitetura construida seja vdlida tem que incluir todos os tipos de informacao

de forma coerente e flexivel e para que isto seja conseguido € necessdrio tratar a informagdo sob a

perspectiva de processo, que sdo descritos por meio de documentos. Eles sdo a forma mais util de
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representar os requisitos de informacdo, até porque € muito mais facil gerenciar requisitos do que

elementos de dados que usualmente sdo granulares.

Por fim, um raciocinio sucinto que vale ser observado sobre o conceito de arquitetura da

informacao seria

Quando os seres humanos enfrentam a complexidade, precisam descobrir essas relagées
e (na vida organizacional) comunicd-las entre si de forma inteligivel. A manipulagdo
consciente de elementos e relacoes, entretanto, é uma fungdo da memoria
imediata.Conforme observamos anteriormente, essa parte do sistema cognitivo dos
seres humanos possui graves limitagées.

Isso nos leva a um problema de projeto... De alguma forma, entdo, é preciso encontrar
um meio que reconheca as caracteristicas centrais da complexidade e ainda assim
considere pontos fortes e fracos da cognicdo humana.....

Uma vez que nem a capacidade humana nem a complexidade podem ser alteradas, é
preciso encontrar uma forma de estabelecer a ligacdo entre as duas sem, no entanto,
alterd-las. Em linguagem de engenharia, é preciso encontrar um dispositivo de
interface que estabeleca a ligagdo entre os seres humanos e a complexidade, ao mesmo
tempo em que preserva as propriedades originais de ambos. (BARABBA;ZALTMAN,
1991, p. 49 apud MCGEE;PRUSAK, 2001, p. 141, grifo nosso)

2.3.2 Perspectiva Ecolégica

Ao invés de entender o ambiente de informacdo de uma organizacdo, utilizando-se da
metéafora anteriormente exemplificada, existe a visdo ecoldgica que incorpora uma perspectiva de
sistema na gestdo da complexidade informacional das organizagdes na tentativa de minimizar a

visdo hermética, restrita as limitacdes técnicas, dos sistemas de informacao atualmente vigentes.

Esta perspectiva € mais uma tentativa de exemplificar como a informagao pode ser captada
dentro dos ambientes organizacionais, assim como trds em seu bojo a no¢do do equilibrio
adaptdvel que, tal qual existe na natureza, também deve ser mantido na relagdo entre o sistema

informacional e meio ambiente a que se destina.
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Na busca de adequar o sistema informacional das organiza¢des as complexidades do
ambiente, os ecologistas tentam responder questdes como:
® e existem caracteristicas na topografia da organizacao que podem ser exploradas;
e quais tipos de estruturas de informacao podem ser naturalmente adaptadas de acordo
com o terreno;
® e existem fontes naturais de informagdes passiveis de serem redirecionadas através

da construcao de “represas” e “lagos artificiais”.

Na Quadro 2 abaixo, segue um comparativo entre os tipos de informacao ecoldgica e seu

rebatimento ou fonte interna nas organizagdes:

30



Quadro 2 - Fontes de Informagao Ecolégicas e Organizacional

Informacao Ambiental Fonte Interna

Informacao Competitiva Centros de Informaciao Competitiva
Departamentos de Estratégia
Departamentos de Compra

Departamentos de Marketing

Novas Tecnologias Tecnologia Corporativa
Departamentos
Processamento de Dados/ S.1.G

Departamento de Patentes/P&D

Questoes Normativas e Ambientais Departamentos Juridicos
Relag¢des com Investidores
Auditores Internos e Externos

Recursos Humanos

Questoes Globais Estratégia

Escritérios Executivos

Politica Doméstica Rela¢des com o Governo

Alto Escaldo Administrativo

Informacao Demografica e Social Departamentos de Marketing

Recursos Humanos/Planejamento

Informacoes de Clientes Marketing
Intercimbio Eletronico de Dados (EDI)
Vendas

Fonte: McGee; Prusak, 2001, p. 148
Todas estas perspectivas buscam trazer para o ambiente de informagdo organizacional o

que anteriormente eram desprezados pelos sistemas informacionais convenientes, dado suas

limitagdes técnicas.
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Assim, como a outra metafora busca agregar e normatizar as informagdes ndo processaveis
por computador, também os ecologistas o fazem, entendendo que uma arquitetura da informacgao
que valha deve incorporar materiais gerados externamente a estrutura arquitetdnica a0 mesmo
tempo em que deve criar uma estrutura flexivel e dindmica o bastante para incorporar e descartar

fontes de informagdo com rapidez e eficiéncia.
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CAPITULO - 3 CONCEPCAO DO MODELO DE GESTAO

Neste capitulo serd realizada a descri¢do do método que possibilita a concep¢do do modelo,
sua apresentacdo, a interface grafica recomendada para uso no ambiente de intranet e 0s

resultados obtidos.

Isto serd realizado mediante a comparacdo entre os modelos de qualidade da norma da
Associacdo Brasileira de Normas Técnica NBR ISO 9001 (2000) e da Fundacdo para o Prémio
Nacional da Qualidade - FPNQ (2003), organizando seus requisitos e critérios com processos
empresariais existentes dentro das organizagdes e dividindo-os de acordo com suas familias e
classificacdo. Posteriormente, serdo alocados sob a perspectiva do desenho da estrutura
organizacional, resultando no modelo de sistema de gestdo da qualidade baseado na arquitetura
da informagdo a ser proposto, cujo uso serd recomendado como interface grafica nas

organizacoes ligando o ambiente informacional e seus usudrios.

3.1 Consideracoes Gerais sobre o Método

O critério de escolha dos processos que integrardo o modelo de sistema de gestdo da
qualidade a ser proposto teve como base, primeiramente, a realizacao de um estudo comparativo

entre os requisitos da norma NBR ISO 9001 (2000) e os critérios de exceléncia da FPNQ (2003).

Este estudo comparativo, no entanto, ndo teve como objetivo excluir requisitos e critérios
que, porventura, pudessem repetir-se na andlise realizada. Em verdade, o objetivo principal é
revelar o que deixa de ser coberto pela NBR ISO 9001 (2000) frente aos critérios da FPNQ
(2003), agregando suas similaridades e complementando eventuais auséncias para que as

organizacdes tanto possam se certificar por um, quanto por outro modelo.
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Em um segundo momento, a estes requisitos e critérios foram acrescentados 0s processos
empresariais sugeridos por Gongalves (2000), primeiro, porque serdo utilizados para dar o
“nome” aos requisitos e critérios sugeridos pela NBR ISO 9001 (2000) e FPNQ (2003), segundo
porque eles revelam quais sdo os processos usualmente utilizados nas operacdes correntes das
organizacdes, €, ao final, porque suas sugestdes sdo resultantes de uma ampla pesquisa realizada
sob a diversidade dos processos empresariais existentes, analisados sob uma perspectiva que
oferece um quadro organizado de defini¢des e aplicacdes para o conceito de processo
empresarial, qual seja, a divisdo pelos tipos de categorias organizacional, de negécio e

empresariais.

Isto, basicamente, ¢ um cuidado com as acepc¢des de termos. Requisitos e critérios
conduzem a um processo, mas ndo sdao processos, sdo atividades, prdticas, fundamentos
essenciais e necessidades dos clientes que, organizados sob a perspectiva de fluxo de tarefas,
acrescidos de demais componentes, perfazem um processo. Tanto a NBR ISO 9001 (2000) e
quanto a FPNQ (2003) utilizam, respectivamente, os termos ‘“abordagem de processos” e
“abordagem por processos” que acabam por convalidar o termo processo tendo em vista a

proposta de desenvolvimento interligado e sistémico de seus requisitos € critérios.

Além do mais, tanto a NBR ISO 9001 (2000) quanto a FPNQ (2003) ndo exigem
procedimentos documentados para todos os requisitos e critérios. Grande parte dos requisitos
exigem comprovacgdo de realizacdo e aderéncia perante a organizacdo pelo que a ISO chama de

“evidéncias” e pelo que a FPNQ utiliza o termo “como”.

Aproximar o sistema da qualidade ao cotidiano das organizacdes e de seus colaboradores €
um grande desafio para as dreas encarregadas pela implantacdo e manuten¢do dos modelos de
certificacdo e conduzem ao ato de agregar documentos que usualmente sdo tidos como

procedimentos burocratizantes e de engessamento das organizagdes.

Como serd demonstrado a frente, o modelo proposto de sistema de gestdo da qualidade

sugere que sejam contemplados e agregados todos os processos considerados necessdrios para
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uma gestdo integrada da organizacao, visando propiciar condi¢cdes para que ela consiga gerir sua

estrutura de forma a atingir seus objetivos estratégicos e ndo somente sua certificacdo.

A escolha da norma NBR ISO 9001 (2000) deu-se porque trata-se de um modelo de padrao
internacional de qualidade bastante difundido e usado pelas organizagdes que buscam certificar
seu sistema de gestdo da qualidade. No entanto, sabe-se também que a certificacdo por esta
norma exclui alguns requisitos e procedimentos que sdo importantes para um sistema de gestao

integral.

A escolha dos critérios de exceléncia da FPNQ (2003), que constituem um modelo
sist€émico de gestdo adotado por vdrias organizacdes de reconhecida competéncia, se deu porque
trata-se de um padrdo nacional de qualidade, conceituado internacionalmente, e por alargar o

escopo de cobertura da norma NBR ISO 9001 (2000).

3.1.1 Revisao de Conceitos

Nas tabelas que seguem, os processos empresariais € 0s requisitos foram divididos,

primeiramente, de acordo com suas familias.
Para Goncalves (2000), as familias citadas foram: administracdo geral; manufatura;
marketing; educacionais; desenvolvimento de tecnologia; financeiros; organizacionais; legais; de

alianga; comerciais; gerenciamento de linha de produto; de suporte ao cliente.

No entanto, para Laudon (2001) e O’Brien (2002), as familias de processos consideradas

sdo: Producao, Vendas/Marketing, Finangas, Contabilidade e Recursos Humanos.
Diante da pesquisa realizada e para efeito de melhor adequacdo na divisdo dos processos,
requisitos e critérios, serdo consideradas neste trabalho as seguintes familias de processos:

Administragdo, Producdo, Vendas/Marketing, Financeiro e Recursos Humanos.

A saber:
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e as familias dos processos legais, de alianca e organizacionais, foram agregados

junto a familia de Administragao;

e as familias de gerenciamento de linha de produto, de suporte ao cliente,

desenvolvimento de tecnologia e manufatura foram agregadas junto a familia da

Producao;

e as familias de marketing e comerciais foram agregadas junto a familia de

Vendas/Marketing;

¢ a familia educacionais foi agregada junto a familia de Recursos Humanos;

e as familias de Finangas e Contabilidade serdo tratadas como Financas, unicamente.

Complementando o referencial teérico de Gongalves (2000), quanto ao conceito de tipos

Quadro 3 - As Trés Categorias de Processos Empresariais

de processos ou sua classificacdo, temos a divisdo em trés categorias conforme consta no

Quadro 3.

Ligados ao cliente ou de

Organizacionais ou de

Gerenciais
negocios integracao
e Sdo ligados a esséncia do|® Sao centrados na|® Sdo centrados nos gerentes
funcionamento da organizacao; e nas suas relacoes;
organizacio; e Viabilizam o|® Incluem acdes de medi¢cdao

Sao suportados por outros
processos internos;

Resultam no produto ou
servico que € recebido pelo

cliente.

funcionamento coordenado
dos vdrios subsistemas da
organizacao;

Garantem 0 suporte
adequado aos processos de

negocio

e ajuste do
desenvolvimento da
organizacao;

Incluem as acdes de

suporte que oOs gerentes

devem realizar.

Fonte: Gongalves, 2000a, p. 13.

Também em complemento as consideracdes iniciais, segue-se que:
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¢ Os nomes dos processos empresariais sugeridos por Gongalves (2000) serdo 0os mesmos
utilizados no modelo a ser proposto;

e Os requisitos da NBR ISO 9001 (2000) e os critérios da FPNQ (2003) como ndo
estabelecem especificamente o nome do processo ao qual os requisitos deverdao responder
no momento da constru¢do do modelo serdo alocados abaixo dos processos sugeridos por
Gongalves (2000), por afinidade de propdsito e para evitar que a escolha do nome do
processo seja aleatéria. No entanto, nos casos em que 0s requisitos ultrapassem esta
sugestdo, eles serdo devidamente alocados conforme sua familia, classificacdo e
hierarquia e serd atribuido um nome com apropriada l6gica de interpretacao;

e A ordem de alocagdo dos processos de negdcio, organizacionais e gerenciais seguird a

ordem estabelecida pelos niveis de competéncia do desenho organizacional;

3.1.2 Resultados e Discussoes sobre o Embasamento Tedrico

O resultado sobre o referencial teérico do assunto pesquisado foi obtido mediante a
realizacdo de consulta em bancos de dados de pesquisa do Institute of Electrical and Electronics
Engineers (IEEE), da Library and Information Science Abstracts (LISA) e American Society for

Quality (ASQ), fazendo uso de combinacdes de palavras-chave, pelo periodo de dez anos.

Com excecdo ao banco de dados da ASQ, notou-se que a preocupacdo e discussdao sobre 0s
processos empresariais em si, ao que foi chamado de reengenharia de processos, ocorreu mais na
década de 1990 especialmente até o ano de 1995. Posteriormente, estas discussdes passaram a
relatar os resultados obtidos com a reengenharia e seus insucessos de sustentabilidade, revelando
que as dreas de negdcio e técnica tiveram um grau de entendimento inversamente proporcional a

necessidade de relacionamento requerida.
Desta forma, apds este periodo, as discussdes sobre processos convertem-se mais para a

parte técnica envolvida representada pelos sistemas informacionais, na crenga, ao que tudo

indica, de que a solucdo para os problemas, resultantes da reengenharia e do aumento da
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quantidade e complexidade de dados necessdrios para o gerenciamento das organizagdes, seria a

integracdo e reestruturacao dos negdécios por meio do uso da tecnologia da informacao.

Especificamente em um artigo de Smith (2003) abordando o assunto intitulado de
“Business Process Design: Correlates of Sucess and Failure”, foi discutido a respeito da
correlacdo entre sucesso e fracasso no desenho dos processos de negdcio. Sua discussdo é
interessante porque revela quais sdo as dificuldades que se antepdem ao sucesso de longo prazo
para a reengenharia dos processos o que, de certa forma, corresponde a necessidade da segunda

onda de reengenharia, conforme salientado no capitulo 2.

Smith (2003), ainda nesta artigo, coloca que o significado de business process design nao
seria somente relativo a uma técnica, mas sim a uma familia de técnicas com um foco comum, a
saber, as melhorias dos processos de negdcio que se sobrepondo ao termo de desenho de
processos de negbcio incluem a reengenharia, os processos de melhoria e 0s processos de
inovacdo. Seus proponentes agrupam-se em dois campos: os praticantes da reengenharia e os
generalistas os quais o autor chama de ecléticos. Os praticantes da reengenharia vém a tecnologia
da informacdo como um conhecimento primdrio para obten¢do do avango no desempenho. Os
ecléticos sdo principalmente preocupados com a integracdo entre as pessoas, o grupo de trabalho

e a tecnologia.

O artigo segue descrevendo que foi realizada uma pesquisa em mais de cem projetos de
reengenharia onde dois fatores foram constatados como capazes de responder o porqué da
dificuldade em obter beneficios de longo prazo para a reengenharia. Seriam os fatores: amplitude

(breadth) e profundidade (depth).
Pelo primeiro fator o autor especifica que se refere a uma extensdao do mapa de processos

dentro da dimensdo dos negdcios, partindo de uma atividade dnica de uma fun¢do do processo de

negocio que se expande sobre toda a unidade de negécio.
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Pelo segundo fator o autor especifica que se refere o quanto os seis niveis de profundidade
sdao manipulados, sendo que estes niveis sdo a estrutura, as competéncias, o sistema de tecnologia

da informacgao, os papéis, as medi¢des/incentivos e os valores compartilhados.

De forma geral, as constatacdes obtidas pelo mesmo artigo quanto aos fatores que se
revelam criticos para o sucesso da reengenharia foram a presenca de algumas barreiras
representadas pela resisténcia a mudancas, inadequagao da geréncia patrocinadora, objetivos nao

esclarecidos e o medo da perda de emprego.

Quanto aos esforcos despendidos para os processos de melhorias voltados para a
reengenharia, constatou-se que existem cinco pontos de fundamental observacdo para seu
sucesso: 0 pagamento de recompensas, medidas para o suporte organizacional baseadas em
comités de dire¢dao, conformidade entre processos de reengenharia e objetivos organizacionais,
envolvimento de mao-de-obra adequada, proximidade entre a necessidade técnica e a necessidade

de uso das pessoas.

Pela visdo dos executivos e gerentes o que mais contribui para o sucesso da reengenharia de
processos sao: declarar a missdo, clarificar o entendimento sobre a defini¢do da reengenharia dos
negocios, lideranca, comprometimento da alta geréncia e disponibilidade de recursos adequados

para executar os trabalhos.

Ao final deste estudo, foi concluido que somente 23% (vinte e trés porcento) dos esforcos
de mudanca de processos pesquisados conseguem atingir o padrdo de inovagdo e que uma das
chaves para mudangas bem sucedidas € o reconhecimento do papel crucial exercido pela geréncia
média das organizacdes. As principais razdes citadas para empreender uma mudanca de
processos sdo 0s custos, os problemas de produtos e o desejo de melhor controle sobre os

processos.
Com base em todas estas observacdes, o autor sugere alguns requisitos a serem utilizados

para o gerenciamento de mudangas organizacionais que seriam: a geréncia precisa ter direcao, os

fatos positivos e negativos sugerem requisitos para gerenciar a reengenharia, planejar e gerenciar
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o projeto incluindo o que for critico, a comunicac¢io no projeto € critica para seu desenvolvimento
e manutencdo pelos interessados, os niveis das unidades precisam estar alinhados para suportar

mudancas e o plano de implementac@o deve prover a reposi¢ao de pessoas importantes.

Em linhas gerais, € interessante observar que pela pesquisa realizada foram encontrados
estudos que trataram mais sobre a integracdo de processos sugeridos por modelos de sistema de
gestdo da qualidade, tal como a NBR ISO 9001 (2000) e o The Malcolm Baldrige National
Quality Award Criteria for Performance Excellence, € nao sobre a integracdo destes processos

dentro de uma perspectiva organizacional como propde este trabalho.

Sendo esta integracdo um dos principais resultados a que se destina este trabalho, seguem
os modelos de sistema de gestdo da qualidade propostos pela NBR ISO 9001 (2000) e pela FPNQ
(2003) para que possa ser visualizada a integracdo de seus processos per si comparativamente a
integracdo dos processos dentro da perspectiva de uma estrutura organizacional, resultado 16gico

do que serd proposto por este trabalho.

Melhoria continua do sistema
de gestao da qualidade

€ » | Responsabilidade
CLIENTE @ da administracao N CLIENTE
~ Medicao o
Gestdo de analisee €7 I
recursos . LB
melhoria =
B S
LB | Realizacao
T3 . |Entrada
P 3 tdo produto =
Legenda:

—» agregacao de valor
——» informacao

Figura 7 - Modelo de um Sistema de Gestao da Qualidade Baseado em Processo
Fonte: Norma NBR ISO 9001, 2000, p. 3.
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Pessoas

Estratégias

e Planos Resultados

Processos

Sociedade

Figura 8 - Modelo de Exceléncia do PNQ - Visdo Sistémica da Organizac¢ao
Fonte: Manual da FPNQ, 2003, p. 17.

3.2 Analise Comparativa entre os Requisitos da NBR ISO 9001 (2000) e os critérios da
FPNQ (2003)

Comparativamente aos requisitos apresentados pela NBR ISO 9001 (2000), a FPNQ (2003)
acrescenta os seguintes critérios para a busca da exceléncia na gestdo das organizacdes:

e Referente a Estratégias e Planos (item ndmero 2) que se desdobram em formulacao

das estratégias de gestdo (item 2.1), desdobramento das estratégias (item 2.2) e

planejamento da medi¢do do desempenho (item 2.3). A NBR ISO 9001 (2000) nao

possui a formulagdo da estratégia como escopo e, por este motivo, ndo aborda,

principalmente, toda a cadeia de valor envolvida para andlise do ambiente externo

as organizacdes. Chega, contudo, a abordar a questdo de regulamentos e normas
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estatutdrias, mas isto € mais voltado para a realizacdo do produto e ndo ha, por
exemplo, politicas governamentais que sdo uma das forcas competitivas;

Referente a imagem e conhecimento de mercado (item 3.1), a NBR ISO 9001
(2000) nao engloba este item principalmente quanto a divulgacdo de marca com
vistas a fortalecer sua imagem perante o mercado e seus clientes;

com relacdo a responsabilidade soOcio-ambiental e ética (item 4.1) e
desenvolvimento social (item 4.2). O primeiro item € tratado na familia ISO série
14.001, e o segundo ndo € coberto principalmente pelo fato ensejado na FPNQ
(2003) quanto a busca de parceria e co-responsabilidade pelo desenvolvimento
social;

Referentes a gestdo das informagdes da organizacdo (itens 5.1), das informacdes
comparativas (item 5.2) e gestdo do capital intelectual (item 5.3). Pelo préprio
escopo coberto pela NBR ISO 9001 (2000), estas gestdes ndo sdo contempladas
inteiramente porque se referem ao gerenciamento de informagdes utilizadas para
tomadas de decisdes que em grande parte envolvem a estratégia da organizagdo que
vai além dos objetivos tracados internamente. Envolvem também o conceito e
cuidado com informagdes sistematizadas e integridade da informacdo que referem-
se ao gerenciamento e controle de sistemas informatizados. Quanto a gestdo do
capital intelectual, a preocupacdo da NBR ISO 9001 (2000) na adequacdo da mao-
de-obra para a realizacdo do produto seguindo os requisitos ditados pelo cliente e de
acordo com a politica e objetivos da qualidade nao oferece a dimensao exata de sua
cobertura que inclui preocupagcdes com marcas € patentes e retencdo de
especialistas, bastante ligados a questdao financeira e ndo somente a treinamentos e
planos de carreira;

Em relacdo a gestdo econdmico-financeira (item 7.4) a NBR ISO 9001 (2000) ndo
contempla o cunho econdmico-financeiro de uma organiza¢do, mas tado-somente a
viabilidade econdémica do desenvolvimento de produtos;

Os itens referem-se aos resultados relativos aos clientes e ao mercado (item 8.1),
resultados econdmico-financeiros (item 8.2) e resultados relativos a sociedade (item

8.6). O primeiro ndo é coberto pelo fator mercado, o segundo pelos motivos acima

42



mencionados e o ultimo por solicitar informacdes comparativas referentes a

sociedade.

Quadro 4 - Comparativo entre Requisitos ISO 9001:2000 e FPNQ - 2003

REQUISITOS NBR ISO 9001 (2000)

FPNQ (2003)

Sistema de Gestao da Qualidade (item 4)

Lideranca (item 1)

Estratégias e Planos (item 2)

2.1 Formulagdo das estratégias

2.2 Desdobramento das estratégias

2.3 Planejamento da medi¢ao do
desempenho

Responsabilidade da Administracao
(item 5)

Clientes (item 3)

3.1 Imagem e conhecimento de mercado

Sociedade (item 4)

4.1 Responsabilidade s6cio-ambiental

4.2 Etica e desenvolvimento social

Informacoes e Conhecimento (item5)

5.1 Gestdo das informacdes da organizacdo

5.2 Gestdo das informagdes comparativas

5.3 Gestdo do capital intelectual

Gestao de recursos (item 6)

Pessoas (item 6)

Realizacao do produto (item 7)

Processo (item 7)
7.4 Gestao econdmico-financeira

Medicao, analise e melhoria (item 8)

Resultados (item 8)

Fonte: Norma ISO 9001, 2000; FPNQ, 2003

8.1 Resultados relativos aos clientes e ao
mercado

8.2 Resultados econdomico-financeiros

8.6 Resultados relativos a sociedade
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Ressalta-se que os itens anteriores ao sistema de gestdo da qualidade (item 4) da norma ISO
9001:2000 sao referentes a sua apresentacao que € divida em: introdugdo (item 0), objetivo (item

1), referéncia normativa (item 2) e termos e defini¢cdes (item 3).

3.2.1 Classificacao e Divisao dos Requisitos, Critérios e Processos Empresariais pelas
Familias de Processos

No Quadro 5, constam transcritos os requisitos da norma NBR ISO 9001 (2000),
partindo do item quarto até o item oitavo; os oito itens de critérios da FPNQ (2003) bem

como 0s processos empresariais sugeridos por Gongalves (2000).

Para se estabelecer este comparativo, todos estes requisitos, critérios e processos
empresariais serdo divididos e classificados de acordo com os tipos de familia de processos e
cada qual receberd uma nomenclatura, com numeracdo em ordem crescente, para futura

identificacdo dentro do modelo a ser proposto.

Foram enumerados 61 requisitos da norma NBR ISO 9001 (2000) contados a partir do
item 4 (Sistemas de Gestdo da Qualidade) e atribuida a nomenclatura PI para sua designacao
na andlise comparativa elaborada mediante a utilizacdo do quadro abaixo. Os critérios da
FPNQ (2003), no total de 27, tiveram o mesmo tratamento e foram designados com a
nomenclatura PN. Por fim, os processos empresariais de Gongalves (2000), no total de 50,

receberam a nomenclatura PP.

Como legenda da tabela que segue temos que: ADM = Administracio, PROD =
Producao, VEN/MARK = Vendas e Marketing, FIN = Financeira, RH = Recursos Humanos,
NON = Nomenclatura atribuida para os processos, requisitos e critérios sendo que, PI =
requisitos da NBR ISO 9001 (2000), PN = critérios da FPNQ (2003) e PP = processos

empresariais sugeridos por Gongalves (2000).
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Quadro S5 - Divisao dos Requisitos, Critérios e Processos pelos Tipos de Familia

FAMILIAS DE PROCESSOS
REQUISITOS/CRITERIOS/ ADM | PROD | VEN/ |FIN |RH| NON
PROCESSOS MARK
NBR ISO 9001 (2000)

4 Sistema de Gestao da Qualidade
4.1 Requisitos gerais X P11
4.2 Requisitos de documentacao X P12
4.2.1 Generalidades X P13
4.2.2 Manual da Qualidade X P14
4.2.3 Controle de documentos X P15
4.2.4 Controle de registros da qualidade X P16
5 Responsabilidade da Administracao
5.1 Comprometimento da administracio X P17
5.2 Foco no cliente X PI8
5.3 Politica da qualidade X P19
5.4 Planejamento X P110
5.4.1 Objetivos da qualidade X PI11
5.4.2 Planejamento do sistema de gestdioda | X P112
qualidade
5.5 Responsabilidade, autoridade e X PI13
comunicacao
5.5.1 Responsabilidade e autoridade X P114
5.5.2 Representante de administragdo X PI15
5.5.3 Comunicacao interna X PI16
5.6 Andlise critica pela administra¢io X P117
5.6.1 Generalidades X PI18
5.6.2 Entrada para anélise critica X PI19
5.6.3 Saida da andlise critica X P120
6 Gestao de recursos
6.1 Provisdo de recursos X | PI21
6.2 Recursos humanos X | PI22
6.2.1 Generalidades X | PI23
6.2.2 Competéncia, conscientizacio e X | PI24
treinamento
6.3 Infra-estrutura X P125
6.4 Ambiente de trabalho X | PI26
7 Realizacio do produto
7.1 Planejamento da realizacdo do produto X P127
7.2 Processos relacionados a clientes X P128
7.2.1 Determinacdo dos requisitos X PI129
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FAMILIAS DE PROCESSOS

REQUISITOS/CRITERIOS/ ADM | PROD | VEN/ | FIN [RH| NON
PROCESSOS MARK

relacionados ao produto
7.2.2 Analise critica dos requisitos X P130
relacionados ao produto
7.2.3 Comunicac¢do com o cliente X PI31
7.3 Projeto e desenvolvimento X P132
7.3.1 Planejamento do projeto e X PI133
desenvolvimento
7.3.2 Entradas de projeto e X P134
desenvolvimento
7.3.3 Saidas de projeto e desenvolvimento X P135
7.3.4 Anélise critica de projeto e X P136
desenvolvimento
7.3.5 Verificagao de projeto e X P137
desenvolvimento
7.3.6 Validagdo de projeto e X P138
desenvolvimento
7.3.7 Controle de alterag¢des de projeto e X P139
desenvolvimento
7.4 Aquisigdo X P140
7.4.1 Processo de aquisicdo X PI41
7.4.2 Informagdes de aquisicao X P142
7.4.3 Verificagdo do produto adquirido X P143
7.5 Producdo e fornecimento de servi¢o X P144
7.5.1 Controle de producao e fornecimento X P145
de servigco
7.5.2 Validagao dos processos de produgao X PI146
e fornecimento de servigo
7.5.3 Identificacdo e rastreabilidade X P147
7.5.4 Propriedade de cliente X P48
7.5.5 Preservacdo de produto X P149
7.6 Controle de dispositivos de medicao e X PI50
monitoramento
8 Medicao, analise e melhoria
8.1 Generalidades X PI51
8.2 Medi¢ao e monitoramento X P152
8.2.1 Satisfacdo dos clientes X PI53
8.2.2 Auditorias Internas X P154
8.2.3 Medic¢@o e monitoramento de X PI55
processos
8.2.4 Medicao e monitoramento de produto X P156
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FAMILIAS DE PROCESSOS

REQUISITOS/CRITERIOS/ ADM | PROD | VEN/ | FIN [RH| NON
PROCESSOS MARK
8.3 Controle de produto ndo-conforme X P157
8.4 Andlise de dados X P158
8.5 Melhorias
8.5.1 Melhoria continua X P159
8.5.2 A¢des corretivas X P160
8.5.3 A¢des preventivas X Pl61
FPNQ (2003)

1 Lideranca
1.1 Sistema de lideranca X PN1
1.2 Cultura da exceléncia X PN2
1.3 Analise critica do desempenho global X PN3
2 Estratégias e Planos
2.1 Formulagdo das estratégias X PN4
2.2 Desdobramento das estratégias X PN5
2.3 Planejamento da medi¢do do X PN6
desempenho
3 Clientes
3.1 Imagem e conhecimento de mercado X PN7
3.2 Relacionamento com clientes X PN8
4 Sociedade
4.1 Responsabilidade sécio-ambiental X PN9
4.2 Etica e desenvolvimento social X PN10
S Informacoes e Conhecimento
5.1 Gestdo das informacdes da organizacdo | X PN11
5.2 Gestdo das informagdes comparativas X PN12
5.3 Gestdo do capital intelectual X | PN13
6 Pessoas
6.1 Sistemas de trabalho X | PN14
6.2 Capacitacdo e desenvolvimento X | PN15
6.3 Qualidade de vida X | PN16
7 Processo
7.1 Gestao de processos relativos ao X PN17
produto
7.2 Gestdo de processos de apoio X PN18
7.3 Gestao de processos relativos aos X PN19
fornecedores
7.4 Gestdo econdmico-financeira X PN20
8 Resultados
8.1 Resultados relativos aos clientes e ao X PN21
mercado
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FAMILIAS DE PROCESSOS

REQUISITOS/CRITERIOS/ ADM | PROD | VEN/ | FIN [RH| NON
PROCESSOS MARK
8.2 Resultados econdmico-financeiros X PN22
8.3 Resultados relativos as pessoas X | PN23
8.4 Resultados relativos aos fornecedores X PN24
8.5 Resultados dos processos relativos ao % PN25
produto
8.6 Resultados relativos a sociedade X PN26
8.7 R(.asult‘adog dos processos de apoio e X PN27
organizacionais
Processos Empresariais (Gongalves 2000)

Definicdo de visao X PP1
Desenvolvimento de liderangas X | PP2
Geréncia de contas X PP3
Comunicagdes internas X PP4
Projecdes econOmicas e setoriais X PP5
Gestdo da qualidade da manufatura X PP6
Planejamento da capacidade X PP7
Planejamento da produgao X PP8
Controle de estoques X PP9
Suprimentos X PP10
Distribui¢ao X PP11
Definicdo de pregos X PP12
Gestado de canal X PP13
Introducdo de produtos X PP14
Pesquisa de marketing X PP15
Planejamento de propaganda X PP16
Desenvolvimento de habilidades X | PP17
Educag¢ao do consumidor X PP18
Desenvolvimento gerencial X | PP19
Pesquisa de desenho X PP20
Avaliagdo de tecnologia X PP21
Selecdo de novos produtos X PP22
Defini¢do de padrdes X PP23
Gestdo de projetos X PP24
Teste de prototipos X PP25
Gestdo de orcamento empresarial X PP26
Planejamento de investimentos X PP27
Acompanhamento do desempenho X PP28
Gestao de crédito de clientes X PP29
Gestao de caixa X PP30
Desmobilizacdo de ativos X PP31
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FAMILIAS DE PROCESSOS

REQUISITOS/CRITERIOS/ ADM | PROD | VEN/ | FIN [RH| NON
PROCESSOS MARK

Planejamento de recursos humanos X | PP32
Programa de demissao voluntéria X | PP33
Recrutamento e sele¢io X | PP34
Avaliacio de desempenho X PP35
Promoc¢ao X | PP36
Regulamentacao X PP37
Registro e controle de patentes X | PP38
Gestao de parcerias X PP39
Joint ventures X PP40
Incentivos e recompensas para forca de x | ppa1
vendas
Marketing direto X PP42
Gestao de filiais X PP43
Gestao de produto especifico X PP44
Consultoria X PP45
Outsourcing X PP46
Suporte técnico X PP47
Gestdo de instalagdes X PP48
Garantia X PP49
Reparo X PP50

3.2.2 Divisao dos Requisitos, Critérios e Processos pelos Tipos de Categorias

Efetuada a primeira divisao e classificac@o por tipo de familia, segue-se agora a divisao por

tipo de categoria de processo empresarial: organizacional, de negdcio e gerencial.

Uma vez divididos e classificados, os requisitos e os critérios serdo alocados por
similaridade de funcdes sempre abaixo dos processos empresariais e, sendo assim, a divisdo

originalmente verificada nos modelos da norma NBR ISO 9001 (2000) e da FPNQ (2003) ja nao

guarda mais a mesma identidade visual comparada a alocacdo realizada.
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3.2.2.1 Divisao pelo Tipo de Categoria de Processos Organizacionais

Quadro 6 - Divisao dos Requisitos, Critérios e Processos por Categoria de Processos

Organizacionais
FAMILIAS DE PROCESSOS
REQUISITOS/CRITERIOS/PROCESSOs | NON |ADM | PROD | FERY | FIN | RH
ORGANIZACIONAIS
Requisitos gerais P11 X
Requisitos de documentagdo P12 X
Generalidades PI3 X
Controle de documentos P15 X
Controle de registros da qualidade P16 X
Comprometimento da administra¢io P17 X
Politica da qualidade P19 X
Planejamento PI10 | X
Objetivos da qualidade PI11 X
Planejamento do sistema de gestdo da qualidade | PI12 | X
Responsabilidade, autoridade e comunicacao PI13 X
Responsabilidade e autoridade PI14 | X
Representante de administracao PI15 | X
Comunicag¢do interna PI16 | X
Andlise critica pela administra¢ao PI17 | X
Generalidades PI18 | X
Entrada para andlise critica PI19 | X
Saida da andlise critica P120 | X
Provisdo de recursos P121 X
Recursos humanos P122 X
Generalidades P123 X
Competéncia, conscientizagao e treinamento P124 X
Infra-estrutura P125 X
Ambiente de trabalho P126 X
Sistema de lideranga PN1 X
Cultura da exceléncia PN2 | X
Andlise critica do desempenho global PN3 X
Formulagdo das estratégias PN4 | X
Desdobramento das estratégias PN5 X
Planejamento da medi¢do do desempenho PN6 | X
Imagem e conhecimento de mercado PN7 X
Relacionamento com clientes PNS X
Responsabilidade s6cio-ambiental PN9 | X
Etica e desenvolvimento social PN10| X
Gestao das informacdes da organizacdo PN11| X
Gestao das informacdes comparativas PN12| X
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FAMILIAS DE PROCESSOS

REQUISITOS/CRITERIOS/PROCESsOs | NON | ADM| PROD'| WER/ | FIN' | RH
Gestao do capital intelectual PN13 X
Gestdo econOmica-financeira PN20 X
Sistema de trabalho PN14 X
Capacitacdo e desenvolvimento PN15 X
Qualidade de vida PN16 X
Defini¢do de visdao PP1 X
Desenvolvimento de liderangas PP2 X
Geréncia de contas PP3 X
Comunicagdes internas PP4 X
Projecdes econdmico-setoriais PP5 X
Desenvolvimento de habilidades PP17 X
Definicdo de pregos PP12 X
Gestdo de canal PP13 X
Desenvolvimento gerencial PP19 X
Gestdo de orcamento empresarial PP26 X
Planejamento de investimentos PP27 X
Planejamento de recursos humanos PP32 X
Programa de demissao voluntéria PP33 X
Recrutamento e sele¢io PP34 X
Avaliacdo de desempenho PP35| X
Promocgao PP36 X
Regulamentacao PP37 | X
Registro de controle de patentes PP38 X
Joint Ventures PP40 X
Incentivos e recompensas para for¢ca de vendas | PP41 X
Gestao de filiais PP43 X

A identidade visual dos processos organizacionais apresenta-se conforme a Figura 9.

51



VEN/

PI1

13 || P12 || PI19

PI12 || P17

PP37

h
=
N

3
@
&

PI18

o
o
=
o

3
o

Y h
S 3
S S

)

Organizacionais

PP4 PN3

i

N
T
p4
S

PI13 || P15

PI14 ||PN12

o
z
o

PP13 | PP43

PP26

PP5

PP40

PP3

PI25

PN20

ADM PROD MARK FIN RH
PP35 PP12 PP27

Figura 9 — Alocagdo dos Processos Organizacionais

3.2.2.2 Divisao pelo Tipo de Categoria de Negocio

Quadro 7 - Divisao dos Requisitos, Critérios e Processos por Categoria de Processos de Negdcio

FAMILIAS DE PROCESSOS
REQUISITOS/CRITERIOS/PROCESsOs | NON |ADM| FROD /| WER | FIN: | RH
NEGOCIO

Foco no cliente PI8 X
Planejamento da realiza¢do do produto P127 X
Processos relacionados a clientes P128 X
Determinacao dos requisitos relacionados ao P129 X
produto

Andlise critica dos requisitos relacionados ao PI130 X
produto

Comunica¢do com o cliente PI31 X
Projeto e desenvolvimento P132 X
Planejamento do projeto e desenvolvimento PI33 X
Entradas de projeto e desenvolvimento P134 X
Saidas de projeto e desenvolvimento P135 X
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FAMILIAS DE PROCESSOS

REQUISITOS/CRITERIOS/PROCESsOs | NON | ADM| PROD'| WER/ | FIN' | RH
Andlise critica de projeto e desenvolvimento P136 X
Verificacdo de projeto e desenvolvimento P137 X
Validagdo de projeto e desenvolvimento P138 X
Controle de alteracdes de projeto e P139 X
desenvolvimento
Aquisicao P140 X
Processo de aquisicao PI41 X
Informagdes de aquisi¢ao P142 X
Verificacdo do produto adquirido P143 X
Producdo e fornecimento de servigo P144 X
Controle de produgdo e fornecimento de servigo | PI45 X
Validagao dos processos de producio e P146 X
fornecimento de servi¢o
Identificacdo e rastreabilidade P147 X
Propriedade de cliente P148 X
Preservacdo de produto P149 X
Gestdo de processos relativos ao produto PN17 X
Gestao de processos de apoio PNI8| X
Gestao de processos relativos aos fornecedores | PN19 X
Planejamento da capacidade PP7 X
Planejamento da produgao PP8 X
Distribuicio PP11 X
Introducdo de produtos PP14 X
Pesquisa de marketing PP15 X
Planejamento de propaganda PP16 X
Educag¢ao do consumidor PP18 X
Pesquisa de desenho PP20 X
Avaliacdo de tecnologia PP21 X
Selecdo de novos produtos PP22 X
Gestao de projetos PP24 X
Teste de prototipos PP25 X
Gestao de crédito de clientes PP29 X
Gestao de parcerias PP39 X
Marketing direto PP42 X
Gestao de produto especifico PP44 X
Consultoria PP45 X
Outsourcing PP46 X
Suporte técnico PP47 X
Gestdo de instalagdes PP48 X
Garantia PP49 X
Reparo PP50 X
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A identidade visual dos processos de negdcio apresenta-se conforme a Figura 10.
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Figura 10 - Alocagao dos processos de negdcio

3.2.2.3 Divisao pelo Tipo de Categoria de Processos Gerenciais

Quadro 8 - Divisao dos Requisitos, Critérios e Processos por Categoria de Processos Gerenciais

FAMILIAS DE PROCESSOS
REQUISITOS/CRITERIOS/PROCESsOs | NON | ADM| PROD'| WER/ | FIN' | RH
GERENCIAIS

Controle de dispositivos de medicao e PI50 X

monitoramento

Generalidades PI51 X

Medi¢@o e monitoramento P152 X

Satisfacdo do cliente P153 X

Auditorias Internas PI54 | X

Medic¢@o e monitoramento de processos PIS5 | X

Medicao e monitoramento de produto P156 X

Controle de produto ndo-conforme P157 X

Andlise de dados PI5S8 | X

54



FAMILIAS DE PROCESSOS

REQUISITOS/CRITERIOS/PROCESsOs | NON | ADM| PROD'| WER/ | FIN' | RH
Melhoria continua P159 X
Acdes corretivas P160 X
Acdes preventivas Pl61 X
Gestdo da qualidade da manufatura PP6 X
Controle de estoques PP9 X
Defini¢do de padrdes PP23 X
Acompanhamento do desempenho PP28 X
Gestao de caixa PP30 X
Desmobilizacdo de ativos PP31 X

A identidade visual dos processos gerenciais apresenta-se conforme a Figura 11.
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Figura 11 - Alocagao dos Processos Gerenciais
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3.2.2.4 Divisao dos Resultados pelo Tipo de Categoria de Processos

Quadro 9 - Divisao dos Critérios de Resultados pelas Categorias de Processos

FAMILIAS DE PROCESSOS
REQUISITOS/CRITERIOS/PROCESSOs | NON |ADM | PROD 1\}711;:11;1{( FIN | RH
RESULTADO
Resultados relativos aos clientes e ao mercado | PN21 X
Resultados econdmico-financeiros PN22 X
Resultados relativos as pessoas PN23 X
Resultados relativos aos fornecedores PN24 X
Resultados dos processos relativos ao produto | PN25 X
Resultados relativos a sociedade PN26| X
Resul.tado‘s d0§ processos de apoio e PN27| X
organizacionais

A identidade visual dos resultados apresenta-se conforme a Figura 10.
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Figura 12 - Organizacio dos Resultados
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3.3 Proposta do Modelo de Sistema de Gestao da Qualidade

No total foram reorganizados 138 itens (61 requisitos, 27 critérios e 50 processos
empresariais), que resultaram em 32 processos sendo: 11 no nivel organizacional, 11 no nivel de
negocios, 3 no nivel gerencial e 7 como resultados, afora a indicagdo no nivel estratégico, de 6
processos de gestdo que, visando ao resultado dos processos, buscam informagdes nos 32

processos resultantes.

Como resultado do estudo comparativo, o trabalho sugere que este modelo, demonstrado na
Figura 13, seja utilizado nas organiza¢cdes como a propria interface grafica da intranet
propiciando a busca de informagdes necessdrias para as operacdes didrias, a normatiza¢do das
informacdes ndao numéricas e a unido do sistema de qualidade ao sistema de gestdo das

organizacoes.
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Figura 13 - Modelo de Sistema de Gestao da Qualidade
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3.3.1 Modelo do Sistema de Gestao da Qualidade — Mapa Informacional

Em conjunto, os processos devidamente rearranjados possibilitam a visualiza¢do geral do
funcionamento integrado de uma organizag¢do o que acaba por propiciar a busca de informagdes
porque, visto sob a perspectiva horizontal, o mapa informacional do sistema de gestdo da
qualidade proposto alinha os processos permitindo a coordenacdo processual representada, por
exemplo, pelo resultado obtido ao longo de todos os processos organizacionais, independente da
area de responsabilidade, revelando quais foram os direcionamentos gerais da alta direcdo para a
gestdo da organizacdo e qual foi a coordenacio proposta para seus varios subsistemas na busca do
desempenho geral. No mapa de negdcio, esta mesma perspectiva possibilita a visualizacdo do
grau de capacidade em transformar estes direcionamentos em metas a serem cumpridas mediante
o funcionamento de todos os processos que levam a satisfacdo do cliente, interno ou externo,
mediante a entrega de seu produto. No nivel gerencial esta perspectiva possibilita constatar a
capacidade em medir e ajustar o desempenho dos niveis acima, o que, indiretamente, da vistas da

precisao do que foi deliberado.

A perspectiva vertical possibilita a coordenagdo funcional dos processos no sentido de
verificar se os resultados definidos em termos administrativos, financeiros, de producdo, vendas e

marketing e de recursos humanos foram atingidos ou nao.

A unido das duas perspectivas resulta na coordenacdo por gestdo que corresponde a
arquitetura da informacgao pelo nivel geral de normatizacdo das informacdes, o que serd melhor
observado no préximo item, tendo em vista a sugestao deste modelo como interface grafica onde
a participacdo das dreas em cada fluxo de processo sugere a aloca¢do ordenada dos resultados dos

processos, causando o paralelismo e a andlise comparada.

Ainda sobre o mapa informacional, o primeiro nivel de feedback significa o retorno normal
do indice de desempenho da integracdo entre a definicdo e a execucdo da estratégia que € a
retroalimentacdo das dreas para o nivel estratégico. Sob o ponto de vista da gestdo estratégica da
informacdo, estes resultados serdo analisados de acordo com a perspectiva dos processos de
gestdao de McGee; Prusak (2001) que retornam a organizacao pelo segundo nivel de feedback que

garante a aderéncia da qualidade dos processos para a execugdo estratégica.
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Sendo assim, os processos que surgem na linha de estratégia sdo aqueles que devem ser
considerados e tratados como de gestdo segundo McGee; Prusak (2001), para que entdo, e
realmente, ocorra o controle da gestdo organizacional sob a perspectiva da arquitetura da
informacdo. A cada novo processo formado pela alocacdo realizada, serd correlacionado um ou

mais processos de gestao.

Assim, faz parte do processo denominado E1, as atividades existentes de planejamento
estratégico, planejamento financeiro de longo prazo, or¢camento anual e planejamento
operacional, que tentam compreender o ambiente externo da organizacdo, identificar
oportunidades para a criacdo de valor, criar uma orienta¢do para guiar e avaliar o progresso da

organizacao em direcdo a realizacao de seus objetivos.

Pelo processo E2 entende-se que, por atuarem em um mundo complexo com muitas partes
envolvidas que reinvindicam participacdes no desempenho da organizagdo tais como, clientes,
funciondrios, acionistas, comunidade local e autoridades normativas ha necessidade de prestacao

de contas, seja de forma voluntaria ou mediante exigéncias especificas.

O processo E3 faz entender que, dentro do contexto dos planos organizacionais, recursos
sao comumente representados pelo capital, tecnologia e pelas pessoas. No entanto, esta ¢ uma
perspectiva convencional, uma vez que trata de forma estanque os processos relacionados a estes
recursos. Ha necessidade de acrescentar a atenc@o dos executivos a estes recursos, fazendo com
que ela seja distribuida tanto para as atividades do dia-a-dia quanto para as iniciativas estratégicas
da organizacdo para que ndo sejam subestimados os fatores ndo-financeiros também presentes na

alocacao destes recursos.

No processo E4, os executivos e todos aqueles que contribuem para a empresa precisam ser
recompensados pela pratica de agdes especificas que irdo contribuir para o sucesso da
organizacdo; existem desafios para garantir que as recompensas encoragem O comportamento
desejado na organizacdo sem criar problemas subseqiientes de relacionamentos com os demais

envolvidos.
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Para o processo ES, uma vez que os planos estejam concluidos e os recursos alocados, a
avaliacdo do desempenho com relacdo a esse plano torna-se uma responsabilidade central para
seus dirigentes. Como na maioria das empresas atuais, os planos e recursos podem ser decididos
separadamente, as avaliacdes de desempenho sdo também desenvolvidas e comunicadas em
separado, surgindo a necessidade de agregar os relatos independentes do desempenho financeiro,

produtividade da fabricag¢do, desenvolvimento dos recursos humanos, progresso de projetos, etc.

O processo E6 guarda uma grande importancia com a citada segunda onda de reengenharia,
vez que uma das atividades fundamentais dos executivos € orientar a evolu¢do e adaptacdo
constante dos processos da empresa, tendo como objetivo buscar o equilibrio entre manter as
estruturas e processos atuais da organizacdo, aperfeicoando continuamente esses processos e
julgando onde e quando aplicar técnicas de reengenharia de processos para introduzir mudangas

profundas em dreas onde se visualize oportunidades de ganhos significativos.

3.3.2 Modelo de Sistema de Gestao da Qualidade — Mapa Informacional sob a Perspectiva
da Arquitetura da Informacao

As consideragdes que seguem prestam-se para vislumbrar constatacdes dadas como
possiveis pelas caracteristicas do modelo proposto (Figura 13) quando de sua implantacio em
uma organizacdo. Elas revelam as perspectivas gerais que devem permear a interpretacdo de
todos os desenhos dos processos sugeridos como interface grafica assim como buscam responder

aos objetivos especificos da arquitetura da informacao.

Desta forma, as organizagOes precisam ter processos mas desconhecem quais deveriam
possuir e, neste sentido, o modelo consegue ajudar nesta escolha ao mesmo tempo em que
habilita estas organizacdes a certificacdes e prémios por agregar e integrar os requisitos da NBR

ISO 9001 (2000) e os critérios da FPNQ (2003).
Quanto a atribuicdo de responsabilidade para os processos, a divisdo e classificacdo por

tipos e familias esclarecem visualmente esta divida. Contudo, a divisdo por tipo de familia ndao

implica que os processos estdo sendo novamente colocados sob a perspectiva funcional mas tao-
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somente agregados de forma coerente para que possa ser revelado o sentido da gestdo do

processo por supostas dreas existentes dentro de uma organizagao.

O ambiente informacional das organizagdes, usualmente, possui dificuldades para agregar,
no mesmo local, informacdes e aprendizados afins e, por este motivo, em cada descricdo do
processo, encontra-se a participacdo de areas externas que podem ser executadas em carater
direto ou indireto. A idéia é que todos os processos, funcdes, atribuicdes e atividades, diretamente
relacionados ao desenvolvimento organizacional e seus resultados pretendidos, sejam alocados
dentro da interface sugerida deixando as particularidades das &reas, relevante somente a elas,

alocadas dentro de suas préoprias paginas.

Agindo desta forma, grandes sdo as possibilidades de maior rapidez na manutencdo e
atualizacdo dos processos o que, em ultima instincia, garante a aderéncia entre a definicdo da
estratégia e sua execucdo ao mesmo tempo em que a qualidade dos processos pode ser analisada

e cuidada.

A bem dizer, os processos, com o uso de softwares, como por exemplo o Visio utilizado
neste trabalho, passam a ser desenhados na tela da intranet e o controle de suas informagdes
também ndo precisa ocorrer unicamente por meio da consecu¢do de documentos mas sim por

sistemas informatizados, daf a utiliza¢ao, em todos os fluxos, do icone de banco de dados.

A idéia do banco de dados € a utilizacdo de sistemas de informagdo de uma forma “reversa”
porque hé que ser lembrado que eles devem ser implantados apds a estabilizagdo das informagdes
tratadas sob a perspectiva da arquitetura da informagao, e ndo anterior a ela, para que o resultado

ndo seja a informatiza¢do de dados ao invés de informagdes.

Este tipo de organizacdo também possibilita a consulta simultinea pelas dreas o que
assegura o desenvolvimento das atividades de forma coerente perante aos estabelecimentos dos
objetivos e metas organizacionais, bem como a andlise comparativa imediata e a observacao do

grau de adequacgdo dos processos em cada area.
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A primeira alocacio dos processos ocasionou uma distribui¢ao diferenciada da norma NBR
ISSO 9001 (2000) e dos critérios da FPNQ (2003), seguindo a mencionada divisdo por classes,
familias e tipos dentro da estrutura organizacional. O modelo apresentado como uma interface na
intranet depura um pouco mais esta distribui¢do porque executa o cruzamento de dados entre os
requisitos e os critérios que se complementam mas que estdo expostos de maneira difusa no

corpo da norma e do manual.

No ambiente a que se destina este modelo, este cruzamento de dados deve ser operado por
meio de links, o que ird auxiliar sobremaneira a atualizacdo de dados, agrupamento do sistema de
gestdo ao sistema da qualidade, evitando a duplicidade de arquivos que acumulam
desnecessariamente os sistemas informatizados, causando um super dimensionamento na
necessidade de ampliacdo e de investimentos.

Especificamente quanto a questdo financeira relacionada a tecnologia da informacdo, a
eleicdo dos sistemas informatizados (banco de dados) sugeridos nos fluxos deve demonstrar e
quantificar suas participacdes por dreas com vistas a verificar saturagdes ou ociosidades e
histérico de ocorréncias para o embasamento mais apropriado nas decisdes dos CIOs (Chef
Information Olffices), que podem beneficiar-se desta perspectiva de andlise para tomada de
decisdes por portfolio e nao com base em quantidades investidas anteriormente ou duplicacao

pura e simples da capacidade por crescimento operacional esperado.

3.3.3 Consideracoes Sobre a Descricao dos Fluxos

A descri¢do de cada processo sugerido como componente do modelo proposto segue a
Norma NBR ISO 9001 (2000) e os critérios da FPNQ (2003), exceto os processos empresariais

sugeridos por Gongalves (2000) que ndo possuem descricao.

A identidade de construcdo dos fluxos segue a seguinte ordem: primeiro, a alocagdo e
interacdo de requisitos e critérios dentro do nome dos processos empresariais sugeridos por
Gongalves (2000); segundo, na auséncia de um processo empresarial capaz de acoplar os
requisitos e critérios, foi atribuido um nome condizente ao fluxo proposto e, por este motivo, ele

segue sem a competente nomenclatura atribuida originalmente na Quadro 5; terceiro, quando da
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alocagdo dos processos empresariais dentro do fluxo, eles também receberam indicacOes de
atividades e préaticas associadas que, uma vez nio sendo possivel mediante a realocacdo de
requisitos e critérios, outras foram sugeridas independentemente de especificacdes da NBR ISSO

9001 (2000) ou FPNQ (2003).

Cada fluxo sugere a descricdo de um processo que por sua vez € composto por requisitos e
critérios e, em algumas vezes, por processos empresariais. Contudo, hd que se observar que estes
fluxos sdo sugestdes de uma primeira inferface, ou uma primeira “camada”, a ser construida em

um ambiente de intranet que, certamente, sofrerd desmembramentos.

De maneira geral, as figuras de inputs e outputs utilizadas nos fluxos sdo representativas,
passiveis de alteracdes e ou complementagdes dependendo das especificidades da organizagao em
que o modelo for aplicado, assim como a sugestdo de atividades e praticas relacionadas a cada
processo que foram estipuladas mediante a interpretacdo da NBR ISSO 9001 (2000) e FPNQ

(2003) dada as descricdes de seus requisitos e critérios.

Nao ha necessidade da existéncia independente de todas as dreas externas sugeridas,
podem ocorrer supressdes e, neste caso, as responsabilidades podem ser devidamente

redirecionadas.

Todos os fluxos sdo terminados com o processo de métodos e controle de aprendizado das
praticas de gestdo requerido pelos critérios da FPNQ (2003). Dentro do modelo o método ja é o
proprio fluxo e as praticas podem ser observadas pelo tratamento correto dos sistemas de

informacao.

Existe uma concentracao maior de processos nos niveis organizacional e de negdcios que se
explica em decorréncia da abordagem mais sist€émica tanto da NBR ISSO 9001 (2000) quanto da
FPNQ (2003). No entanto, uma vez implantado, estes processos sofrem desmembramentos de
controle que devem ser destinados ao nivel operacional, mas isto ndo € notado no modelo porque

também depende das caracteristicas de cada organizacao.
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3.3.3.1 Processo de Definicao de Visao (PP1)

Avaliacdo de desempenho (PP35)

Requisitos gerais (PI1) — organizacdo deve identificar os processos necessdrios para o
sistema de gestdo da qualidade e sua aplicagcdo por toda a organizagdo; determinar a seqii€ncia e
interacdo destes processos, os critérios e métodos para o controle eficaz dos mesmos; monitorar,
medir e analisd-los; implementar acdes necessdrias para atingir os resultados planejados e a
melhoria continua desses processos e, por fim, assegurar a disponibilidade de recursos e

informacao.

Generalidades (PI3) - pede que a documentacdo do sistema de gestdo da qualidade inclua
declaracdes documentadas da politica da qualidade e seus objetivos; manual da qualidade;
procedimentos documentados exigidos pela norma; documentos necessarios a organiza¢do para
assegurar o planejamento, a operacdo e o controle eficazes de seus processos e registros da

qualidade também requeridos pela norma.

Objetivos da qualidade (PI11) — a alta administragdo deve garantir que os objetivos da
qualidade sejam instituidos nas funcdes e niveis pertinentes da organizacdo. Estes objetivos

devem ser mensuréveis e consistentes com a politica da qualidade.

Politica da qualidade (PI9) - alta administracio deve assegurar que a politica da
qualidade € apropriada ao propdsito da organizagdo, atende aos requisitos e a melhoria continua
da eficicia do sistema de gestdo da qualidade, proporciona uma estrutura para institui¢do e
andlise critica dos objetivos da qualidade, é comunicada e entendida por toda a organizagdo e é

analisada criticamente para manuten¢do de sua adequacao.

Planejamento (PI10) — somente item

Planejamento do sistema de gestio da qualidade (PI12) — alta administracdo deve
assegurar que o planejamento do sistema de gestdo da qualidade € realizado de forma a satisfazer

aos requisitos gerais (PI1) e aos objetivos da qualidade (PI11) e que a integridade do sistema de
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gestdo da qualidade seja mantida mesmo se houver mudancas oriundas de planejamento e

implementacdo.

Manual da qualidade (PI4) — requer o escopo do sistema de gestdo da qualidade,

procedimentos documentados ou suas referéncias e conseqiientes interacoes.

Requisitos de Documentacao (PI2) — somente item

Controle de documentos (PI5) — deve ser um procedimento documentado contendo a

N

forma de aprovacdo de documentos quanto a adequacdo; andlise critica; atualizacdo e re-
aprovacao destes documentos; forma de constatar alteragdes e revisao; disponibilidade destes
documentos (local e versdao); permanéncia da legibilidade; controle de documentagdo externa e

bloqueio do uso de documentos obsoletos.

Controle de registro da qualidade (PI6) — procedimento documentado para definir os

controles necessarios para identificacdo, legibilidade, armazenamento, protecdo, recuperacio,

tempo de reten¢do e descarte dos registros da qualidade.

Generalidades (PI18) — alta administragao deve analisar criticamente o sistema de gestao
da qualidade da organizagdo, a intervalos planejados, para assegurar sua continua pertinéncia,
adequacdo, eficdcia, avaliagdo de oportunidade para melhoria e necessidade de mudanca no

sistema de gestdo da qualidade, incluindo a politica da qualidade e os objetivos da qualidade.

Analise critica pela administracao (PI17) — somente item

Entrada para andlise critica (PI19) — deve incluir resultados de auditorias (PI54),
realimentacdo do cliente (PIS3), desempenho de processo (PISS) e conformidade de produto
(PIS6), situacdo das agdes preventivas (PI61) e corretivas (PI160), acompanhamento das agdes
das andlises criticas anteriores da administracdo (PIS9), mudancas planejadas que possam afetar

o sistema de gestao da qualidade e recomendacdes para melhoria.
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Saidas da analise critica (PI20) — devem incluir todas as decisdes e agdes relacionadas a
melhoria da eficicia do sistema de gestdo da qualidade e de seus processos, do produto em

relacdo aos requisitos do cliente e necessidades de recurso.

Cultura da exceléncia (PN2) — estabelecimento de valores e diretrizes organizacionais
para orientacdo do processo rumo a exceléncia do desempenho e atendimento das necessidades
das partes interessadas, bem como o controle e aprendizado das préticas de gestdo. Exemplos:
como os valores e diretrizes organizacionais sdo estabelecidos, mantidos, atualizados e
disseminados na organizacdo; como € incentivado o comprometimento de todos; como sio
estabelecidos os principais padrdes de trabalho; como sdo avaliados globalmente as praticas de

gestdo e os padrdes de trabalho.

Planejamento da medicio do desempenho (PN6) — como a organizacdo define e
implementa o seu sistema de medi¢do do desempenho e estabelece suas metas, para reforcar as
estratégias entre todas as partes interessadas, permitir a avaliagdo dos rumos pela alta direcao,
aprender por meio das relacdes de causa e efeito entre os indicadores e monitorar o desempenho
em todos os niveis da organizacdo e como sdo feitos o controle e o aprendizado das praticas de
gestdo. Exemplos: definicdo do sistema de medi¢cdo do desempenho da organizacdo para
monitorar o desempenho global com relagdo as estratégias e gerenciar as operagdes em todos 0s
niveis; como os principais indicadores de desempenho sdo classificados, integrados e
correlacionados (indicadores de desempenho global: clientes, mercado, finangas, pessoas,
fornecedores, produto, processos de produto, sociedade, processo de apoio e organizacionais)
relacdes de causa e efeito; projecdes sobre o desempenho dos concorrentes e outros referenciais
comparativos utilizados pela organizacdo. Apresentar as projecdes, fontes de informagdes
utilizadas e hipdteses assumidas para estas projecdes; como sdo estabelecidas as metas de curto e
longo prazos, apresentar estas metas para os principais indicadores de desempenho; como os
indicadores de desempenho e as metas sdo comunicados as partes interessadas, considerando suas

pertinéncias.
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Figura 14 - Fluxo do Processo de Visao




Comentario: o processo empresarial de definicdo de visdo (PP1) foi eleito para agregar
todos os requisitos da NBR ISO 9001 (2000) e da FPNQ (2003) que, de maneira geral, conduzem
ao rumo que a organizacdo destina-se, sua missao, valores, diretrizes, objetivos e a forma como
os rumos sao continuamente controlados mediante a avaliacdo geral de seu desempenho (PI19),
(P120), (PN6) (entrada de todos os resultados do sistema e sua competente andlise). Por este
motivo o requisito (PI11) deve ter seu escopo alargado para comportar todos os objetivos da
organizacdo e nao somente os de qualidade. Os requisitos (PI1), (PI13), (PI12) sao absorvidos
pelo modelo tendo em vista que todas as suas solicitacdes estdo inclusas dentro dos demais
requisitos e que a integridade do sistema de gestdo da qualidade serd mantida com as operagdes
correntes da organizacdo. As alteracdes que porventura sejam efetuadas ocorrerdo conjuntamente
ao modelo ja que, sugere-se, 0 mesmo seja uma interface grafica de consulta cotidiana e geral. O
manual da qualidade (PI4) é eliminado vez que o préprio modelo faz suas vezes de forma
interativa. O requisito de controle de documentos (PIS) requer um procedimento documentado e
por este motivo € indispensdvel a existéncia de assinaturas em meio fisico. O requisito (PI18) foi
devidamente englobado por (PI11) e (PI19). Para manutencdo e gerenciamento de suas
informacdes € necessario um banco de dados para suporte. A atividade de entrada para andlise
critica (PI19) deve ficar devidamente ligada aos demais processos e as dreas possuem
responsabilidade de participagdo neste momento por ser um nivel decisorio. A responsabilidade
direta deve ser assumida quando estes requisitos aparecem diretamente no fluxo. A cultura da
exceléncia (PN2) teve seus critérios desmembrados ao longo do processo de visdo, agregando e

interagindo-se junto aos requisitos da NBR ISO 9001 (2000).

3.3.3.2 Processo de Regulamentos (PP37)

Responsabilidade, autoridade e comunicacao (PI13) — somente item

Responsabilidade e autoridade (PI14) — assegurar que as responsabilidades, autoridades
e suas inter-relagdes sejam definidas e comunicadas por toda a organizagao.

Comprometimento da administracao (PI7) — Fornecer evidéncia de comprometimento
com o desenvolvimento e implementacdo do sistema de gestdo da qualidade e com a melhoria

continua da eficidcia mediante: a comunicacdo a organizacdo da importancia em atender aos
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requisitos dos clientes, regulamentares e estatutdrios; da instituicdo da politica e objetivos da

qualidade; da conducdo de andlises criticas; e, da garantia da disponibilidade de recursos.

Representante da administracao (PI15) — indicacdo de um membro da administracdo que
possua responsabilidade e autoridade para: assegurar a instituicdo, implementacdo e manutengdao
de processos necessdrios para o sistema de gestdo da qualidade; relatar o desempenho deste
sistema a alta administracio e qualquer necessidade de melhoria; e assegurar que a

conscientizacao dos requisitos do cliente seja promovida em todos os niveis da organizagao.

Etica e desenvolvimento social (PN10) — como a organizacio gerencia os seus negécios
de maneira ética e transparente considerando os interesses da sociedade e incorporando-os ao
planejamento de suas atividades, buscando tornar-se parceira e co-responsavel pelo
desenvolvimento social e como sdo feitos o controle e o aprendizado das praticas de gestdo.
Exemplos: como os compromissos éticos foram estabelecidos e sdo mantidos atualizados € como
a organizagdo os apresenta e estimula o comportamento ético e busca assegurar relacionamentos
éticos com todas as partes interessadas; como a organizacdo estabelece uma relacdo de
transparéncia com a sociedade, quanto as iniciativas, investimentos, resultados s6cio-ambientais e
outros resultados relevantes realizados; como sao identificadas as necessidades e como € avaliado
o grau de satisfacdo das comunidades com a organiza¢do; como € avaliada e zelada a imagem
perante a sociedade; como é mobilizada a competéncia para o fortalecimento da acdo social, de
modo a envolver e incentivar a forca de trabalho e parceiros na execuc¢do e apoio a projetos
sociais elaborados em conjunto com a comunidade; como a organizacdo zela pela equidade
étnica, sexual e social na sua for¢a de trabalho, destacando agdes para insercdo de minorias na

for¢a de trabalho e para evitar o uso de trabalho infantil direta e indiretamente.

Responsabilidade socio-ambiental (PN9) — como a organizagdo gerencia de maneira
equilibrada os impactos de seus produtos e atividades sobre os ecossistemas e a sociedade, a
protecdo e a sustentabilidade ambiental e a prevencdo da poluicdo com as necessidades sécio-
econdOmicas e como sdo feitos o controle e o aprendizado das praticas de gestdo. Exemplos: como
a organizacdo identifica os aspectos e trata os impactos sociais € ambientais e seus produtos,

processos € instalagdes; como estes impactos e informacdes relevantes sdo comunicados a

70



sociedade; como sdo tratadas as pendéncias ou eventuais sancdes referentes aos requisitos legais,
regulamentares, €éticos e contratuais; como a organizacdo promove acdes envolvendo a
conservacdo de recursos nao-renovaveis, preservacao dos ecossistemas e minimiza¢iao do uso de
recursos nao renovaveis; como os fornecedores e outros pertinentes sdo incentivados a adesao aos
compromissos sociais e ambientais; como a forca de trabalho € conscientizada e envolvida em

questdes relativas a responsabilidade social e ambiental.

Sistema de lideranca (PN1) — como estd estruturado o sistema de lideranca da
organizacao, seus critérios e os procedimentos para identificacdo e desenvolvimento dos lideres e
como € demonstrado o comprometimento da alta direcdo com todas as partes interessadas e como
sdo feitos o controle e o aprendizado das préticas de gestdo. Exemplos: como é exercida a
liderancga (decisdes tomadas, comunicadas, implementadas); interacdo da alta direcdo com todas

as partes; identificacao de liderancgas quanto as competéncias.
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Figura 15 - Fluxo do processo de regulamentos
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Comentario: Foi utilizado o processo (PP37) de regulamentos para dar nome e agregar
todos os requisitos e critérios referentes a postura da organizacio perante seus colaboradores, a
sociedade como um todo e o ambiente em que todos se inserem. Estes regulamentos referem-se
ao status quo de normas e regulamentos que as pessoas fisicas e juridicas estdo sujeitas, sejam
nacionais ou internacionais. Todas as dreas possuem regulamentos especificos, notadamente a
area financeira, de recursos humanos e drea administrativa representada pelo juridico. O critério
(PN9) ajuda a cobrir a falta da questdao ambiental ndo abrangida pela NBR ISO 9001 (2000).
Alocar este critério junto a regulamentos é bastante deliberativo, podendo, desta forma, ser
transferido para uma secdo especialmente voltada para o meio-ambiente. Contudo, isto se deu
porque este critério tem uma forte interpretacdo normativa ligada ao processo produtivo como um
todo, devidamente representado pelas véarias entradas de dados, como por exemplo: gestdo de
processos relativos ao produto (PN17), relativo a fornecedores (PN19), capacitacio e

desenvolvimento (PN15), entre outros.

3.3.3.3 Processo de Comunicacoes Internas (PP4)

Comunicacao Interna (PI16) — assegurar a instituicdio de canais de comunicacdo

apropriados na organizagdo para que haja eficicia no sistema de gestdo da qualidade.

Gestao das informacées da organizacao (PN11) — como a organizagdo gerencia as
informacdes necessdrias para apoiar as operacdes didrias e a tomada de decisdo e como sao feitos
o controle e o aprendizado das praticas de gestdo. Exemplos: como sdo identificadas as
informacdes sistematizadas para apoio das operacdes didrias e tomada de decisdo em todos os
niveis e dreas da organizacdo; como as estratégias da organizacdo, as demandas dos usudrios € a
tecnologia de informacdo sdo consideradas; como sdo definidos, desenvolvidos, implantados e
atualizados os principais sistemas de informacdo visando atender as necessidades identificadas e
quais as principais tecnologias empregadas e os principais sistemas de informacdo em uso e sua
finalidade, incluindo os de apoio a anélise critica do desempenho e padronizagdo de processos;
como as informacOes necessdrias sdo disponibilizadas aos usudrios; como € assegurada a
integridade, atualizagd@o e a confidencialidade das informacdes armazenadas e disponibilizadas; e,
quais sdo as metodologias utilizadas para garantir a seguranga das informagdes e a continuidade

do servico de informacdes aos usudrios.
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Comunicacgées Internas PP4
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Comentario: o requisito (PI16) referente 2 comunicag@o interna ¢ amplamente coberto e
alargado pela gestdo de informagdes (PN11). Sucita a necessidade de detectar informacdes
qualitativas, que sdao aquelas informacdes que, apds andlise tornam-se passiveis de utilizacdo em
tomadas de decisdes e gestdo da organizacdo. Sistemas de informacdo para gerenciamento de
groupware podem ser utilizados para quantificar informacdes internas a organizagdo. Este
processo também coloca a necessidade referente a integridade da informacdo, ou a possibilidade
de medi¢ao das dimensdes da qualidade da informacao e seu grau de seguranga para uso interno e
protecao ao ambiente externo. Neste processo, torna-se interessante a comparagao do uso de TI
por unidade ou departamento, ja que todas as informacdes serdo agregadas no mesmo local,
viabilizando a obten¢do de bons indices de medi¢cdo para helpdesks. Conhecer o funcionamento e
capacidade de cada sistema informatizado pode ser ttil para elaboragdo de procedimentos que
minimizem a necessidade de papéis em meio fisico, o que o critério (PN11) chama de
padronizacao de processos que € muito ttil para atendimento aos requisitos (PIS) e (P16) que por
sua vez possuem grande rebatimento na rastreabilidade de documentacdes geradas no processo de

projetos.
3.3.3.4 Processo de Estratégia Organizacional

Formulacao das estratégias (PN4) — como a organiza¢do formula suas estratégias para
determinar seu posicionamento no mercado, direcionar as suas ac¢des € maximizar O seu
desempenho, destacando-se as suas principais estratégias e como sao feitos o controle e o
aprendizado das praticas de gestdo. Exemplos: como sdo formuladas as estratégias: principais
etapas e dareas envolvidas no processo; cendrios interno e externo; como € assegurada integridade
e atualizacdo destas informagdes; como € assegurada a coeréncia entre estratégia e partes

interessadas; como as estratégias sdo comunicadas aos interessados.

Desdobramento das estratégias (PN5) — como a organiza¢do desdobra suas estratégias e
acompanha a implementacdo dos principais planos de acdo resultantes do seu processo de
desdobramento e como sdo feitos o controle e o aprendizado das praticas de gestdo. Exemplo:
como as estratégias sao desdobradas em planos de acdo — envolvimento das pessoas, planos de
acdo de curto e longo prazos alinhados a estratégia; alocagdo de recursos para garantir a

implementacdo de todos os planos de acdo. Apresentar os recursos alocados; como os planos de
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acdo sdo comunicados para a for¢ca de trabalho; como € feito o acompanhamento da

implementacao dos planos.

Anadlise critica do desempenho global (PN3) — como é analisado criticamente o
desempenho global da organizagdo, considerando as necessidades das partes interessadas, para
avaliar o progresso em relacdo as estratégias e aos planos de acdo, apoiar a tomada de decisdo e
permitir a correcdo de rumos e como sdo feitos o controle e o aprendizado das praticas de gestao.
Exemplos: anélise critica do desempenho global da organizacdo; considera¢do na andlise critica
do desempenho global das informag¢des qualitativas, varidveis do ambiente externo, informagdes
comparativas pertinentes, relacdes de causa e efeito; como sdo comunicadas e acompanhadas

estas analises por todos da organizacao.

Gestao das informacoes comparativas (PN12) — como a organizacdo gerencia as
informacdes comparativas pertinentes e necessdrias para apoiar a tomada de decisdes, a melhoria
e inovagao dos processos e das préticas de gestdo para melhorar a competitividade e como sao
feitos o controle e o aprendizado das préticas de gestdo. Exemplos: como sao identificadas as
necessidades e determinadas as prioridades das informacdes comparativas pertinentes para
analisar o nivel de desempenho, estabelecer metas, melhorar produtos e processos, incluindo
praticas de gestdo; como sdo identificadas as organizacdes consideradas como referenciais
comparativos pertinentes, de dentro e fora do ramo da organizacdo, quais sdo os critérios para
definir a pertinéncia das organizagdes utilizadas como referenciais e as informacoes
comparativas; como as informagdes comparativas pertinentes sdo obtidas e como € assegurada a
integridade e atualizacdo destas informacdes, principais inovagdes e melhorias implementadas em

produtos e em processos em decorréncia do uso de informacdes comparativas pertinentes.
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Comentario: foi sugerido o nome de processo de estratégia organizacional para agregar
todos os critérios referentes a elaboracdo do planejamento estratégico da organizagdo
representados por (PN4) e (PNS) acrescidos da gestdo de informagdes comparativas (PN12) e
andlise critica de desempenho global (PN3). Naio existe requisito na norma NBR ISO 9001
(2000) que faca mencao a este processo. As informacdes comparativas conceituam o que pode ser
chamado de cadeias de mercado de Porter que constituem o referencial competitivo para as
organizacdes atuarem em termos estratégicos. Foi dado destaque especial a atividade de
referéncias da informacdo comparativa por constituirem os tipos basicos de consulta ao mercado.

O critério (PN3) diz respeito a medicao do desempenho tracado pela estratégia da organizacao.

3.3.3.5 Processo de Definicao dos Precos (PP12)

Gestao de filiais (PP43)

Imagem e conhecimento de mercado (PN7) — como a organizacdo identifica, analisa e
compreende as necessidades dos clientes e dos mercados, atuais e potenciais, de forma a criar e
buscar novas oportunidades e como a organizacdo divulga seus produtos, suas marcas e suas
acoes de melhoria, de forma a fortalecer sua imagem positiva e tornar-se conhecida pelos clientes
e mercados e como sdo feitos o controle e o aprendizado das praticas de gestao. Exemplos: como
sao definidos os segmentos de mercado e os clientes-alvo, considerando os clientes da
concorréncia e potenciais; quais sdo os critérios para segmentar o mercado e agrupar os clientes;
como as necessidades dos clientes, atuais e potenciais e de ex-clientes sdo analisadas e
compreendidas; como os produtos, marcas e acdes de melhoria da organizacdo sdo divulgados
aos clientes e ao mercado para criar credibilidade, confianga e imagem positiva; como ¢
assegurada a clareza, a autenticidade e o contetido adequado das mensagens divulgadas e quais os
mecanismos utilizados para evitar criar expectativas que extrapolem o que € oferecido pelo
produto ou servigo; como sdo identificados e avaliados os niveis de conhecimento dos clientes a
respeito das marcas e produtos da organizacdo e como a imagem da organizacdo € avaliada

perante os clientes e os mercados.
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Comentario: foi sugerido o nome de defini¢do de precos (PP12) aos critérios que dizem
respeito a imagem cultivada pela empresa perante seus clientes e ao mercado. Nao que o nome
implique que a drea de venda/marketing seja responsdvel unilateralmente pela estipulacdao de
precos, mas ocorre que em alguns momentos esta pratica ultrapassa ao estabelecimento
financeiro/contébil para o que € chamado de valor percebido do produto, relacionado a imagem, a
marca, que podem ndo guardar correlacdo proporcional ao preco financeiro, dai a grande
correlagdo entre ambas. Em termos técnicos, quando da elaboracdo do orcamento, existem
critérios de suportabilidade de precos a serem praticados assim como metas de vendas a serem
atingidas ja que a saude financeira das organizagdes depende do melhor indice de acerto desta
estipulacdo. Passada a elaboracdo or¢camentdria, a drea de venda/marketing precisa e deve possuir
autonomia para tomada ripida de decisdes quanto a oferta de precos de venda aos clientes. A
responsabilidade das dreas externas €, desta forma, direta de financas e vendas e de participagcao
das demais dreas. O processo empresarial de gestdo de filiais (PP43) foi agregado junto ao
critério de imagem e conhecimento de mercado (PN7) devido a sua forte caracteristica de
cuidados gerais aos clientes cujos indicadores podem revelar o desempenho das filiais em nivel
geral. Outras atividades e praticas foram sugeridas para contemplar ao (PP43)

independentemente da NBR ISO 9001 (2000) e FPNQ (2003) e por filiais infere-se tanto da

propria organiza¢do quanto o acompanhamento de franquias, por exemplo.

3.3.3.6 Processo de Gestao de Canais (PP13)

Relacionamento com clientes (PN8) — como a organizacdo seleciona e disponibiliza
canais de relacionamento, gerencia as reclamacgdes ou sugestdes e determina o grau de satisfacao,
insatisfacao e fidelidade dos clientes; como a organizagdo constrdi relacionamentos para manter
as atividades atuais e desenvolver novas oportunidades e como sdo feitos o controle e o
aprendizado das praticas de gestdo. Exemplos: como sdo selecionados e disponibilizados os
canais de relacionamento para os clientes; como suas reclamagdes ou sugestdes, obtidas por meio
formal ou informal, s@o tratadas e como ¢é assegurada a eficdcia no atendimento e solu¢do; como
este resultado € repassado aos demais setores, unidades e novamente aos clientes; como as
transagdes sdo acompanhadas junto aos mesmos para permitir a organizacdo uma realimentagcdao
rdpida e capaz de gerar agdes e evitar problemas de relacionamento; como é realizado o

acompanhamento das transacdes recentes com novos clientes e novos produtos entregues; como é
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avaliada a satisfacdo, a fidelidade e a insatisfacdo dos clientes, inclusive insatisfacdo dos clientes
concorrentes e as informagdes comparativas pertinentes; como as informagdes obtidas sdo
utilizadas para intensificar o grau de satisfacdo e aumentar a probabilidade de recomendacdo da
organizacdo por parte dos clientes. Incluir praticas utilizadas para tornar os clientes fiéis as

marcas, ao produto e a organizacao.
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Comentario: o processo empresarial de gestdo de canais (PP13) intitula genericamente o
critério (PN8) que cuida do relacionamento com clientes em ambitos gerais assim como das
percepgoes junto ao mercado, sendo que a palavra chave € “canais”: canal de comunicacdo com
os clientes, de relacionamentos, entre outros. Serve amplamente para alimentar os demais
processos voltados para a pritica de tratamento de produto, cliente e mercado conforme
estabelecido pela troca de dados entre (PP14), (PP15) e (PP16) que geram as técnicas de
publicidade e propaganda. Os requisitos da NBR ISO 9001 (2000) ndo cobrem este tratamento

junto ao cliente e mercado.

3.3.3.7 Processo de Projecoes Economicas Setoriais (PP5)

Gestao de Orcamento empresarial (PP26)

Planejamento de Investimento (PP27)

Joint Ventures (PP40)

Geréncia de Contas (PP3)

Infra-estrutura (PI25) — determinar, prover e manter a infra-estrutura necessdria para
alcancar a conformidade aos requisitos do produto. A infra-estrutura inclui, por exemplo:
edificios, espaco de trabalho e instalagdes associadas; hardware e software; e, servigos de apoio,

tais como, transporte ou comunicagao.

Gestao economico-financeira (PN20) — como € feita a gestdo econdmica e financeira da
organizac¢do, dos elementos relacionados a sustentabilidade econdmica do negdcio, dos aspectos
financeiros que suportam as necessidades operacionais de curto prazo e aqueles relacionados a
capitalizacdo necessdria as estratégias de crescimento da organiza¢do no médio e longo prazos, e
como sdo feitos o controle e o aprendizado das praticas de gestdo. Exemplos: como a organizacao
gerencia oOs aspectos que causam impacto na sustentabilidade econdmica do negdcio:
identificacdo e gerenciamento dos custos, margens e demais parametros financeiros; como a

organizacdo assegura os recursos financeiros para atendimento as necessidades operacionais:

83



critérios utilizados para captacdo de recursos, concessdo de créditos e recebimentos e manutencao
do fluxo financeiro; como a organizacdo define os recursos financeiros para realizar os
investimentos visando suportar as estratégias e planos de acdo: critérios e metodologias utilizadas
para avaliar e definir os investimentos e a forma de capitalizacdo apropriada: elaboracdo e
gerenciamento do orcamento; consideracao e gerenciamento dos riscos das operacdes financeiras

relativas as necessidades operacionais e de investimentos.
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Comentario: o processo empresarial de projecdes econdmicas setoriais (PP5) atribui nome
ao conjunto de processos financeiros representado pelo requisito (PI25) referente a infra-estrutura
que originalmente estava alocado em gestdo de recursos mas agora € absorvido pelo critério
(PN20), ocasionando um alargamento em sua abrangéncia tendo em vista que a infra-estrutura
tomada em termos financeiros deve atender a toda a organizacdo e ndo somente a satisfacdo da
realizacdo do requisito do produto conforme estabelece a NBR ISO 9001 (2000). Todos os
demais processos que seguem ao critério (PN20) certamente serdo englobados por ele quando da
implantacdo do modelo, no entanto, para clarificar o fluxo e ajudar em seu entendimento, este
processos permaneceram destacados particularmente e a eles foram atribuidas atividades e
praticas diferenciadas. Notadamente, os processos (PP26) e (PP3) fardao uso de um sistema
informatizado. O processo (PP40) foi alocado junto ao (PP27) por ser uma das possibilidades ou
variantes de investimento e a ambos foram atribuidas atividades e praticas ndo constantes da

NBR ISO 9001 (2000) e FPNQ (2003).

3.3.3.8 Processo de Desenvolvimento de Habilidades (PP17)

Desenvolvimento Gerencial (PP19)

Desenvolvimento de liderancas (PP2)

Incentivos e recompensas por forca de venda (PP41)

Recursos Humanos (PI122) — somente item

Generalidades (PI23) — As pessoas que executam atividades que afetam a qualidade do
produto devem ser competentes tendo como base a educacdo, treinamento, habilidades e
experiéncia apropriada.

Competéncia, conscientizacido e treinamento (PI24) - determinacdo das competéncias
necessdrias para que as pessoas executem os trabalhos que afetam a qualidade do produto;

fornecimento de treinamento ou outras agdes para contemplar a necessidade de competéncias;

avaliacdo da eficdcia das acdes tomadas; assegurar que o pessoal esteja consciente quanto a
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pertinéncia e importancia de suas atividades e como elas contribuem para a consecucdo dos
objetivos da qualidade, e manter registros apropriados da educacdo, treinamento, habilidades e

experiéncia, vide (PI6).

Capacitacao e desenvolvimento (PN15) — como as necessidades de capacitacdo e de
desenvolvimento da forca de trabalho sdo identificadas e como os métodos utilizados apdiam a
obtencdo das estratégias da organizagdo, criando competéncias e contribuindo para a melhoria do
desempenho das pessoas e da organizagdo e como sdo feitos o controle e o aprendizado das
praticas de gestdo. Exemplos: como as necessidades de capacitacdo e desenvolvimento sdao
identificadas, realizadas e avaliadas nos niveis da forca de trabalho; como sdo projetados a
capacitacdo e o desenvolvimento para que as estratégias e os plano de curto e longo prazos sejam
atingidos, incluindo préticas de integragao de novos membros da forca de trabalho; de que forma
as novas habilidades e conhecimentos sdo aplicados e avaliados quando de sua execu¢do e quanto
a sua eficdcia no apoio a obtencdo das estratégias da organizacdo; como a forca de trabalho é
desenvolvida pessoal e profissionalmente, incluindo métodos de orientacdo ou aconselhamento,
empregabilidade e desenvolvimento de carreira adotados pela organizagcdo; como a cultura para a
exceléncia € abordada nos planos de capacitacdo e desenvolvimento, incluindo os principais
temas abordados e o publico alcangcado para atendimento das demandas e objetivos da cultura de

exceléncia na organizagao.
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Comentario: o processo empresarial de desenvolvimento de habilidades (PP17) atribui
nome ao requisito (PI124) e ao critério (PN15) que possui os processos (PP19) e (PP2) ocorrendo
paralelamente como um tipo de sub-processo. O requisito (PI23) ndo chega a constar do fluxo
porque € contemplado pelo (P124) que possui seu escopo alargado por meio do (PN15) tendo em
vista que estd ligado as entradas de dados de estratégias, qualidade de vida e cultura da

exceléncia.

3.3.3.9 Processo de Capital Intelectual

Registro e controle de patentes (PP38)

Gestao do capital intelectual (PN13) — como a organizacdo identifica, mede, desenvolve,
mantém, protege e compartilha o seu capital intelectual e como € feito o controle e o aprendizado
das préticas da gestdo. Exemplos: como sao identificados, apresentados, descritos e medidos os
ativos que compoem o capital intelectual da organizagdo; como ele é desenvolvido para aumentar
o valor agregado dos produtos e a competitividade da organizacdo; como o conhecimento é
compartilhado na organizagado, suas formas de incentivo ao pensamento criativo e inovador e os
métodos para identificacdo, desenvolvimento e incorpora¢do de novas tecnologias; como ¢
mantido e protegido o capital intelectual, destacando os métodos utilizados para atragdo e
retengcdo de especialistas para armazenamento do conhecimento e tratamento dado aos direitos

autorais e ou patentes.
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Comentario: foi atribuido o nome de capital intelectual ao critério (PN13) e processo
empresarial (PP38), sendo que este ultimo equivale, em muito, ao tratamento dado ao capital
intelectual de ativos de propriedade intelectual. Sendo que o capital intelectual equivale dizer
ativos intangiveis, deve ser analisado sobre as perspectivas de mercado: que seria seu grupo de
goodwill (PN8) e (PN7); ativos humanos: capacidade coletiva em expertise, criatividade,
conhecimento, resolu¢do de problemas (PN1S5); propriedade intelectual: know-how, segredos,
copyright, patentes, designs (PN13); infra-estrutura: métodos, dados, informacdes (PN11). Tudo

devidamente ligado ao requisito (PI7) referente a regulamentos.

3.3.3.10 Processo de Planejamento de Recursos Humanos (PP32)

Recrutamento e Selecao (PP34)

Promocao (PP36)

Programa demissao voluntaria (PP33)

Provisao de recursos (PI21) — determinar e prover recursos necessarios para implementar
e manter o sistema de gestdo da qualidade e melhorar continuamente sua eficicia, aumentando a

satisfacdo dos clientes mediante o atendimento aos seus requisitos.

Ambiente de trabalho (P126) — determinar e gerir as condi¢des do ambiente de trabalho

necessdrias para alcangar a conformidade com os requisitos do produto.

Sistemas de trabalho (PN14) — como a organizagdo, a estrutura de cargos, os métodos de
selecdo e contratacdo de pessoas, as prdticas de avaliacdo de desempenho e as préticas de
remuneracio, reconhecimento e incentivo estimulam a contribuicdo da forca de trabalho para
atingir as metas de desempenho estipuladas e consolidar a cultura da exceléncia na organizacao e
como sdo feitos o controle e o aprendizado das praticas de gestdo. Exemplos: como a organizacao
do trabalho e a estrutura de cargos sio definidos e implementados para promover a flexibilidade
em relacdo as caracteristicas do negécio e das pessoas, a resposta rapida, o aprendizado e

oportunidades para que as pessoas desenvolvam iniciativas, criatividade, inovacdo e potencial
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individual de equipe; qual o grau de autonomia dos diversos niveis de pessoas da forca de
trabalho para definir, gerir e melhorar os processos da organizacdo; como € assegurada a
cooperagdo e a comunicagao eficaz entre as pessoas de diferentes localidades, setores e unidades;
como sao selecionadas, interna e externamente, e contratadas pessoas levando em conta os
requisitos de desempenho, de igualdade e justica perante a forca de trabalho; como o desempenho
individual e em equipe € avaliado e gerenciado para estimular o atingimento de metas de alto
desempenho, a promog¢do da cultura da exceléncia na organizacdo e o desenvolvimento da

carreira das pessoas; como a remuneracdo, o reconhecimento e os incentivos estimulam a

obtencdo de metas de alto desempenho e a promocao da cultura de exceléncia.
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Comentario: o processo empresarial de planejamento de Recursos Humanos (PP32), foi
escolhido para dar a nomenclatura aos critérios, requisitos e outros processos referentes aos
procedimentos necessdrios para gestdo do corpo de trabalho dentro das organizagdes e suas
interfaces. As atividades relacionadas ao critério (PN14) foram desmembradas pelos processos
empresariais do fluxo para que pudessem ser visualizadas em processos que comumente se
encontram nas organizagdes. Os requisitos (PI26) e (PI21) e o processo (PP41), podem ser
considerados desmembramentos do fluxo principal. O requisito (PI25) entra como dado do
(PI21) porque também se refere a recursos outros que nao somente o humano. Ao processo
(PP33) foram atribuidas atividades e préticas ndo existentes na NBR ISO 9001 (2000) e FPNQ
(2003). A entrada representada pelo requisito (PI17) € bastante relevante pois constitui a forca de
trabalho com aqueles empregados que trabalham em tempo integral, parcial, temporarios,
autdbnomos e contratados de terceiros sob coordenacdo direta da organizacdo. Notadamente os
critérios de desempenho esperados pela organizagdo com relacdo a sua forca de trabalho, aqui

devem ser estabelecidos para que a inferface sugerida pelo dado (PN6) seja alimentada.

3.3.3.11 Processo de Qualidade de Vida (PN16)

Qualidade de vida (PN16) — como os fatores relativos ao ambiente de trabalho e ao clima
organizacional sao identificados, avaliados e utilizados para assegurar o bem-estar, a satisfacio e
a motivacdo das pessoas que compdem a forca de trabalho e como sdo feitos o controle e o
aprendizado das praticas de gestdo. Exemplos: como sdo identificados e tratados os perigos e
riscos relacionados a sadde, a seguranga e a ergonomia; como a forca de trabalho participa desta
identificacdo e quais sdo os principais métodos para elimind-los ou minimiza-los; como sio
identificados e tratados os fatores que afetam o bem-estar, a satisfacdo e a motivagdo das pessoas
visando melhorar a sua qualidade de vida, quais s@o os mecanismos utilizados para avaliar e
melhorar estes fatores; como o clima organizacional € mantido propicio ao bem-estar, a
satisfacdo e a motivagcdo das pessoas, quais sao os principais servicos, beneficios, programas e
politicas colocados a disposi¢do da for¢a de trabalho e como sdo consideradas as necessidades
das pessoas na concepcdo desses servigos € como estes se comparam as praticas de mercado;
como a organizacdo colabora para a melhoria da qualidade de vida da sua forca de trabalho fora
do ambiente organizacional; e como os familiares das pessoas sdo considerados nas agdes para

melhoria de vida.
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Comentario: este recebe o mesmo nome do critério (PN16) qual seja, o da qualidade de
vida e refere-se a dindmica de tratamento e cuidado dado pela organizacdo a forca de trabalho
para manter ou aumentar o bem-estar fisico e psicolégico extensivo a sua particularidade
acreditando que também exerca influéncia em seu dia-a-dia no desempenho das suas atividades.
Correlacionam-se a este processo os dados referentes as legalidades (PI17), ética e
desenvolvimento social (PN10), informacdes comparativas (PN12), capital intelectual (PN13) e

sistemas de trabalho (PN14).
3.3.3.12 Processo de Planejamento da Producao

Planejamento da capacidade (PP7)

Planejamento da producao (PPS8)

Gestao de processos de apoio (PN18) — como a organizacdo gerencia os principais
processos de apoio e como sdo feitos o controle e o aprendizado das préiticas de gestdo.
Exemplos: como sao definidos e descritos os novos processos de apoio ou como sdo feitas as
adequacdes nos existentes; como as necessidades dos clientes, dos mercados, da sociedade, dos
processos relativos ao produto ou de apoio sdo consideradas para estabelecer os requisitos dos
processos de apoio; como 0s processos de apoio sdo gerenciados: métodos utilizados, requisitos
atendidos e indicadores de desempenho; como os processos de apoio sdo analisados e

melhorados: tratamento de ndo-conformidades, acdes de melhoria.
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Comentario: o processo empresarial de planejamento da produgao (PP8), atribui nome ao
critério (PN18) e ao processo empresarial de planejamento da capacidade (PP7) porque
constituem o inicio de toda a cadeia produtiva de realizagdo dos produtos, tais como, projetos,
producdo e entregas relacionados a estrutura e fatores internos da organizagdo. Pertencem a este
processo andlises de capacidade de laboratérios, disponibilidade e adequacdao da mao-de-obra e
da infra-estrutura como um todo, andlises de aquisi¢des, possibilidade de permutas entre
unidades, operacionaliza¢do e desenvolvimento dos processos € pode ser considerado um bom
aglutinador de indices de desempenho oriundos de projetos sobre os quais podem ser tomadas
decisdes, principalmente econdmicas. Por este motivo possui sintonia fina com o departamento
de RH, planejamento financeiro e com os clientes, todos representados pelas entradas de dados

especificadas.

3.3.3.13 Processo de Desenvolvimento do Produto Geral

Controle de alteracoes de projeto e desenvolvimento (PI39) — As alteracdes do projeto e
desenvolvimento devem ser identificadas e seus registros mantidos. As alteracdes devem sofrer
andlises criticas que devem ser verificadas, validadas e aprovadas antes da sua implementacao,
como apropriado. A referida andlise critica deve incluir a avaliacdo do efeito das alteracdoes em
partes componentes € no produto entregue. Devem ser mantidos registros dos resultados da

andlise critica de alteracdes e de quaisquer acdes necessarias, vide (PI6).

Anadlise critica de projeto e desenvolvimento (PI36) — Devem ser realizadas, em fases
apropriadas, andlises criticas sistematicas de projeto e desenvolvimento para: avaliar a
capacidade dos resultados do atendimento aos requisitos, identificando qualquer problema para
propor as agdes necessarias. Entre os participantes das andlises criticas devem ser incluidos os
representantes de funcdes envolvidas com o (s) estdgio (s) do projeto e desenvolvimento. Devem

ser mantidos registros dos resultados das andlises criticas e de quaisquer acdes necessarias (PI6).

Comunicacdo com o cliente (PI31) — A organizacdo deve determinar e implementar
providéncias eficazes para se comunicar com os clientes em relacdo as informagdes do produto,
tratamento de indagagdes, contratos ou pedidos, incluindo complementos, realimentacio do

cliente, incluindo reclamac¢des dos mesmos.
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Propriedade de cliente (PI48) — A organizacdo deve ter cuidado com a propriedade do
cliente enquanto estiver sob seu controle ou uso. A organizacdo deve identificar, verificar,
proteger e salvaguardar a propriedade do cliente fornecida para uso ou incorporagdo ao produto.
Se qualquer propriedade do cliente for perdida, danificada ou considerada inadequada para uso, o

cliente deve ser informado e devem ser mantidos os competentes registros, vide (P16).
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Comentario: O processo de desenvolvimento do produto foi sugerido como adaptacao das
fases de um processo de projeto conforme dispde o método Project Management Institute - PMI.
No processo de desenvolvimento do produto geral constam todas as etapas pertinentes ao
processo de projeto e somente sdao abertos os requisitos (PI39), (PI136), (P148) e (PI31), porque
estdo presentes ao longo de todo o desenvolvimento do processo. O requisito de controle de
alteracdes do projeto e desenvolvimento (PI8), ocorre como condi¢cdo de checagem a cada
término de fase e o requisito de andlise critica (PI36) ocorre para manter a capacidade do
requisito (PI8), o requisito de propriedade do cliente (PI48) e o requisito de comunica¢do com o
cliente (PI31), devem gerar um documento que somente € concluido mediante a entrega do
produto ao cliente, ¢ uma forma de manter a rastreabilidade de todas as acdes tomadas no projeto
reportando-as pari passu ao cliente, todos geram documentagdes que devem permanecer
arquivadas (P16). Cada fase constard de um fluxo separado e as saidas de um fluxo correspondem

a entrada de outro, e assim sucessivamente.

3.3.3.14 Processo de Desenvolvimento do Produto Iniciacao

Consultoria (PP45)

Outsourcing (PP46)

Projeto e desenvolvimento (PI32) — somente item

Gestao de projetos (PP24)

Gestao de processos relativos ao produto (PN17) — como a organizacdo gerencia os
processos relativos ao produto, tais como, os de projeto de produtos e processos de produgdo e
como sdo feitos o controle e o aprendizado das praticas de gestdo. Exemplos: como os produtos e
os processos de producdo sao projetados, como os requisitos sdo incorporados nos projetos de
produtos e de processos de produgdo e como sdo atendidos os requisitos ambientais, de satde, de
seguranca e ergonomia, quando aplicdveis; como a inovagdo e a criatividade sdo consideradas no
projeto de produtos e de processos de produgdo. Como sao garantidas a atualizacdo tecnoldgica e

gerencial e respostas rapidas as necessidades emergentes dos clientes e mercados; como € feito o
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gerenciamento dos projetos: tempo de ciclo, licdes aprendidas, entrega aos clientes e mercado
isentos de ndo-conformidade e prazos; como os processos de produgdo sdo gerenciados: métodos
utilizados, atendimento de requisitos, indicadores de desempenho; como o0s processos de
producdo sdao analisados e melhorados: tratamento de ndo-conformidades, implantacdo de

melhorias.

Planejamento do projeto e desenvolvimento (PI33) — planejamento e controle do projeto
e do desenvolvimento do produto, determinando: seus estagios de desenvolvimento, a andlise
critica, verificacdo e validagdo que sejam apropriadas para cada fase do projeto e o
desenvolvimento e as atribuicdes das responsabilidades e autoridades. As interfaces entre os
diferentes grupos envolvidos no projeto e desenvolvimento devem ser geridas pela organizacao
para assegurar a comunicagdo eficaz e a designacdo clara de responsabilidades. As saidas do
planejamento devem ser atualizadas apropriadamente, na medida que o projeto e o

desenvolvimento progridem.
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Comentario: Na fase de iniciagcdo do processo de desenvolvimento do produto temos todas
as entradas de dados que serdo utilizadas ao longo das fases. O processo empresarial (PP24) foi
anexado ao critério (PN17) que teve suas atividades e préticas divididas pelas fases. Os processos
empresariais de consultoria (PP45) e de Outsourcing (PP46) foram alocados abaixo do (PN17) e
(PP24) porque sdo tipologias de projeto com idéntica dinamica de desenvolvimento.
Diferenciacdes sejam feitas quanto ao Qutsourcing dado que, usualmente, ocorrem em ambiente
externo a organizacdo, como, por exemplo, no proprio cliente, para criacio de maior

interatividade e seu tempo de duragdo pode variar de cinco a dez anos.

3.3.3.15 Processo de Desenvolvimento do Produto Planejamento

Avaliacao de tecnologia (PP21)

Pesquisa de desenho (PP20)

Planejamento da realizacido do produto (PI27) — planejar e desenvolver os processos
necessdrios para a realizacdo do produto de forma consistente com os requisitos de outros
processos do sistema de gestdo da qualidade, vide (PI1). Ao planejar a realizacdo do produto,
quando apropriado, a organiza¢do deve determinar: os objetivos da qualidade e requisitos para o
produto; a necessidade para instituir processos € documentos e prover recursos especificos para o
produto; verificagdo, validacdo, monitoramento, inspecdo e atividades de ensaio requeridos
especificos para o produto, bem como critério para a aceitacdo do produto; registros necessarios
para fornecer evidéncia de que o processo de realizacdo e o produto resultante atendem aos
requisitos, vide (PI6). A saida deste planejamento deve ser de forma adequada ao método de

operacdo da organizacao.

Producao e fornecimento de servico (P144) — somente item

Analise critica dos requisitos relacionados ao produto (PI30) — analises de submissao de
ofertas, aceitacdo de contratos ou pedidos, aceitacdo de alteracdes em contratos ou pedidos,
devem ser realizadas antes de assumir o compromisso de fornecimento ao cliente. Deve-se

assegurar que os requisitos do produto sejam definidos e que os requisitos de contrato ou de
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pedido que difiram daqueles previamente manifestados sejam resolvidos. A capacidade da
organiza¢do deve atender aos requisitos definidos e devem ser mantidos registros dos resultados
da andlise critica e das a¢des resultantes desta andlise, vide (PI6). Na auséncia de declaracao
documentada dos requisitos pelos clientes, a organizacdo deve confirma-los antes da aceitacio e,
caso os requisitos do produto sejam alterados, a organizacdo deve assegurar que os documentos

pertinentes sejam complementados e que o pessoal pertinente serd alertado sobre esta alteracdo.
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106



Comentario: a fase de planejamento concebe o inicio da realizacdo do produto que deve
ser feito em consonancia ao sistema de gestdo como um todo, motivo pelo qual foram eleitos
como entrada de dados os requisitos (PI1), (P19), (PI11), (PIS), (PI25), (PI16) e os critérios
(PN20) e (PN2). Grande parte de toda a documentagdo exigida por um projeto de produto é
elaborada durante esta fase para posterior acréscimo e modificacdo nas demais fases
subseqiientes. Sendo assim, os processos empresariais (PP21) e (PP20) incluem atividades
importantes de levantamento a serem realizadas nesta fase. O requisito (PI30) garante a aderéncia

e a viabilidade do projeto como um todo.

3.3.3.16 Processo de Desenvolvimento do Produto Execucao

Teste de prototipos (PP25)

Gestao de produto especifico (PP44)

Processo relacionado a clientes (PI28) — somente item

Foco no cliente (PI8) — assegurar que os requisitos do cliente sdo determinados e atendidos

com o propdsito de aumentar a satisfacdo do cliente conforme dispdem os itens (P129) e (PIS3).

Entradas de projeto e desenvolvimento (PI34) — Entradas relativas a requisitos de
produto devem ser determinadas e registros devem ser mantidos, vide (PI6). Elas devem incluir:
requisitos de funcionamento e de desempenho, estatutdrios e regulamentares pertinentes,
informagdes originadas de projetos anteriores semelhantes, entre outros requisitos essenciais para
projeto e desenvolvimento. Essas entradas devem ser analisadas criticamente quanto a adequacao,

devem ser completas e sem ambigiiidades e conflitos entre si.

Determinacdo dos requisitos relacionados aos produtos (PI29) — determinar: os
requisitos especificados pelo cliente, incluindo os de entrega e as atividades de pds-entrega; os
requisitos ndo declarados pelo cliente, mas necessdrios para o uso especificado ou para uso
pretendido conhecido; requisitos estatutdrios e regulamentares relacionados ao produto, e;

qualquer requisito adicional determinado pela organizacao.
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Comentario: na fase de execucdo (PI34), ocorrem as entradas dos requisitos ja
devidamente tratados pela fase anterior, principalmente quanto a sua funcionalidade. No entanto,
sempre ocorrem reavaliagdes, seja por parte do cliente seja por necessidade de adequagdo do
préprio desenvolvimento do projeto (PI29). Esta fase € a mais longa do processo e conta com
muita interface entre as dreas envolvidas assim como com eventuais fornecedores. O processo
empresarial (PP25) foi alocado nesta fase tendo em vista que alguns produtos ndo contam com a
viabilidade de elaboracdo de protétipo para apresentacdo prévia ao cliente, foi usado mais no
intuito de testes a serem realizados antes da entrega ao cliente. Também, o produto em questao

seria inédito e ndo uma melhoria.

3.3.3.17 Processo de Desenvolvimento do Produto Controle

Saidas de projetos e desenvolvimento (PI35) — As saidas de projeto e desenvolvimento
devem ser apresentadas de uma forma que possibilite a verificagdo comparativamente as entradas
de projeto e desenvolvimento e devem ser aprovadas antes de serem liberadas. Elas devem
também atender aos requisitos de entrada para projeto e desenvolvimento, fornecer informagdes
apropriadas para aquisi¢do, producgdo e fornecimento de servico, conter ou referenciar critérios de
aceitacdo do produto, e especificar as caracteristicas do produto que sdo essenciais para seu uso

seguro e adequado.

Verificacao de projeto e desenvolvimento (PI37) — A verificacido deve ser executada para
assegurar que as saidas do projeto e desenvolvimento atenderam a sua entrada. Devem ser

mantidos registros dos resultados da verificacdo e de quaisquer a¢des necessarias, vide (PI6).

Validacio de projeto e desenvolvimento (PI38) — A validacdo do projeto e
desenvolvimento deve ser executada conforme preparativos planejados, vide (PI33), para
assegurar que o produto resultante € capaz de atender aos requisitos para o uso ou aplicacao
especificados ou pretendidos conhecidos. Onde for praticdvel, a validacdo deve ser concluida
antes da entrega ou implementacdo do produto. Devem ser mantidos registros dos resultados de

validacdo e de quaisquer acdes necessdrias.
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Comentario: Esta fase, em verdade, permeia todas as demais e por este motivo é bastante
ligada ao requisito (PI39). Foi destacada para que melhor fosse visualizado o controle integrado
das mudancas representado pelos requisitos (PI38), (P137) e (PI35) e pela entrada de dados do
requisito (PI33).

3.3.3.18 Processo de Desenvolvimento do Produto Encerramento

Identificacao e rastreabilidade (PI47) — Onde apropriado, a organizac¢do deve identificar
o produto por meios adequados ao longo da realizacdo do produto e identificar sua situacdo
referente aos requisitos de monitoramento e de medi¢do. Quando a rastreabilidade € um requisito,

a organizagdo deve controlar e registrar a identificagdo tnica do produto, vide (PI6).
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Comentario: na fase final, todos os documentos sdo concluidos, manuais sio elaborados e
a rastreabilidade do produto é garantida (PI47) e registrada (PI6). Os requisitos (PI148) e (PI131)
também sao fechados, assim como, os contratos administrativos e com terceiros € os indices

gerais do desenvolvimento sdo liberados para toda a organizagao (PISS).

3.3.3.19 Processo de Suprimentos (PP10)

Gestao de parcerias (PP39)

Aquisicao (PI40) — somente item

Controle de producio e fornecimento de servicos (PI45) — A organizacido deve planejar
e realizar a producdo e o fornecimento de servico sob condi¢des controladas aplicdveis a:
disponibilidade de informagdes que descrevam as caracteristicas do produto e instrugdes de
trabalho; uso de equipamento adequado; disponibilidade e wuso de dispositivos para
monitoramento e medicdo; implementacdo de monitoramento, medicdo e liberacdo da entrega e

atividades pds-entrega.

Processo de aquisicao (PI41) — assegurar a conformidade do produto adquirido com
relac@o aos requisitos especificados na aquisi¢ao. Tanto fornecedor quanto produto terdo um tipo
e extensdo de controle que ird depender do efeito do produto adquirido na realiza¢do subseqiiente
do produto ou no produto final. Os fornecedores serdo avaliados e selecionados mediante sua
capacidade em fornecer produtos de acordo com os requisitos da organizagdo que ird instituir os
critérios para selecdo, avaliacdo e reavaliacdo. Devem ser mantidos registros dos resultados das

avaliacdes e de quaisquer acdes necessdrias, oriundas da avaliagdo, vide (PI6).

Informacao de aquisicao (PI42) — descricdo do produto a ser adquirido e inclusdao dos
requisitos para: aprovacao de produto, procedimentos, processos € equipamento; qualificacdo de
pessoal, e; sistema de gestdo da qualidade. A organizacdo deve assegurar a adequacdo dos

requisitos de aquisi¢do especificados antes da sua comunicacdo ao fornecedor.
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Verificacao do produto adquirido (PI43) — instituir e implementar inspe¢do ou atividades
correlatas para assegurar que o produto adquirido atende aos requisitos de aquisicao
especificados. Quando a organizagdo ou seu cliente pretender executar a verificacdo nas
instalacdes do fornecedor, a organizacdo deve declarar nas informacdes de aquisi¢do, as

providéncias de verificacio pretendidas e o método de liberagdao do produto.

Gestao de processos relativos aos fornecedores (PN19) — como a organizacio gerencia as
interacdes e 0s principais processos relacionados aos fornecedores e como sao feitos o controle e
o aprendizado das préiticas de gestdao. Exemplos: como os fornecedores sdo agrupados,
selecionados e qualificados (critérios); como € assegurado o atendimento dos requisitos da
organizacdo por parte dos fornecedores e como sdo informados sobre o seu desempenho:
requisitos para os fornecedores, indicacdo de indicadores de desempenho, monitoracdo do
desempenho, melhorias recentes sobre o desempenho dos fornecedores; como a organizagdo se
relaciona com os seus fornecedores: principais canais de relacionamento e troca de informacdes,
diferencas de tratamento para os principais fornecedores; como os fornecedores, que atuam
diretamente nos processos da organizacdo, sdo envolvidos e comprometidos com os valores e
diretrizes organizacionais (aspectos de seguranca e satide); como s@3o minimizados os custos

associados a gestdo do fornecimento: agdes tomadas para ajudar e incentivar os fornecedores na

busca de melhorias de desempenho e desenvolvimento de parcerias duradouras.

Validacdo dos processos de producio e fornecimento de servicos (PI46) — Quando a
saida resultante de qualquer processo de produgdo e fornecimento de servico ndo puder ser
verificada mediante monitoramento ou medicao subseqiientes, cabe a organizagao sua validagao,
incluindo quaisquer processos onde as deficiéncias somente fiquem aparentes depois que o
produto esteja em uso ou o servico tenha sido entregue. A validacdo diz respeito a demonstragao
da capacidade destes processos em alcangar os resultados planejados e inclui, onde aplicdvel:
critérios definidos para andlise critica e aprovacdo dos processos; aprovacdao de equipamento e
qualificacdo de pessoal; uso de métodos e procedimentos especificos; requisitos para registros,

vide (PI6), e revalidacdo.
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Comentario: o processo empresarial de suprimentos (PP10) encabega requisitos, critérios e
processo relacionados aos fornecedores e aquisicdes, sendo que o critério (PN19) teve suas
atividades e préticas divididas ao longo de todo o fluxo. O processo empresarial (PP39) foi
englobado junto ao critério (PN19) tendo em vista seu tratamento referente ao relacionamento
com fornecedores. Os dados de entrada garantem a interface necessdria para o acompanhamento
de custo (PI25), aderéncia aos requisitos do produto (PI27) e (PI32), alteracdes necessarias

(P136) e registro (PI6).

3.3.3.20 Processo de Pos-venda

Suporte técnico (PP47)

Garantia (PP49)

Gestao de instalacoes (PP48)

Reparo (PP50)

Distribuicao (PP11)

Preservacao de produto (PI49) — A conformidade do produto deve ser preservada ao

longo do processo interno e conseqiiente entrega no destino pretendido, incluindo identificacao,

manuseio, embalagem, armazenamento e protecdo. A preservacdo também deve ser aplicada as

partes constituintes de um produto.
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Comentario: processo de pés-venda foi sugerido para agregar os processos empresariais
relacionados ao tratamento do cliente apds consolidagdo da venda e entrega (PP47), (PP49),
(PP48), (PP11) e (PP50). Complementa tecnicamente o critério (PN8) no que tange a sua
operacionalizacdo e ao (PN17) para que o processo de pds-venda ocorra dentro dos parametros
determinados para os requisitos do produto. Os processos de reparo (PP50) e de distribuicao

(PP11) foram classificados como sub-processos de (PP47) e (PP11), respectivamente.
3.3.3.21 Processo de Comunicacao e Marketing

Marketing direto (PP42)

Pesquisa de marketing (PP15)

Introducao de produtos (PP14)

Planejamento de propaganda (PP16)

Educacao do consumidor (PP18)

Selecao de novos produtos (PP22)

118



Comunicagéo e Marketing

Detecgao
Vontades
Gosto
Necessidades
Idéias
posquisas e |
m planejamento propaganda Acerto
prioridade ponto venda
Desejos 8 necessicade | segmento | programagoes | estratégico
% | quantidade | eventos parceria
g publico alvo | qualidade viabilidade frontal
( 7 Controle
Planejamento de Pesquisa de Introdugo de Marketing direto Educagéo do e
propaganda (PP16) marketing (PP 15) produtos (PP14) (PP42) consumidor (PP18) aprendizado,
Percepgdes - <
Selegao de novos Aj
produtos (PP22) justes
Criatividade
Informacgdes Preferéncias
Prd 4 /v 4 4 |
Ve 7’ Ve Ve
/ / / / L
S————
ADM PROD VEND/MARK FIN RH
Banco
Dados
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Comentario: o processo de comunicacdo e marketing foi sugerido para agrupar os
processos empresariais que dizem respeito a operacionalizacdo e desdobramento, basicamente, do
processo de defini¢do de precos tendo como principais entradas de dados os critérios (PN7) e
(PN8). Foram alocados no nivel de negécio porque em muito podem corresponder ou
complementar a drea responsdvel de intermediar face a face as necessidades do cliente,
entendendo-as e repassando-as para o desenvolvimento do produto. Sempre sem perder de vista

os critérios (PN12), (PN4) e (PN5).

3.3.3.22 Processo de Gestao de Créditos de Clientes (PP29)
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Comentario: o processo empresarial de gestdo de crédito de clientes (PP29) diz respeito a
gestdo financeira das entradas de realizacdo do produto (PN17). Esté relacionado aos requisitos
do cliente principalmente na viabilidade da relacdo custo do projeto por tempo de execucao.

Correlaciona-se também aos critérios (PN20), (PN12), (PN3), (PN4).

3.3.3.23 Processo de Melhorias e Garantias

Auditorias internas (PI54) — execucdo de auditorias internas em intervalos planejados
para determinar se o sistema de gestdo da qualidade estd em conformidade com as disposi¢oes
planejadas e com os requisitos da Norma, vide (PI27), no que tange a sua manutengdo e
implementacdo de forma eficaz. Implantacdo de um programa de auditoria planejado,
considerando a situagdo e a importancia dos processos e dreas a serem auditadas, bem como os
resultados de auditorias anteriores. Definicao de critérios para a auditoria: escopo, freqiiéncia e
métodos. A selecdo dos auditores e a execucdo das auditorias devem assegurar objetividade e
imparcialidade do processo de auditoria e os auditores ndo devem auditar seu proprio trabalho.

As responsabilidades e os requisitos para planejamento e execucdo de auditorias e para
relatar os resultados e manutencdo dos registros, vide (PI6), devem ser definidos em um

procedimento documentado. As agdes para eliminar ndo-conformidades e suas causas devem ser

tomadas demora indevida. As atividades de acompanhamento devem incluir a verificacdo das

acoes tomadas e o relato dos resultados de verificacdo, vide (P160).

Medicao e monitoramento de processos (PISS) — Aplicagao de métodos adequados para
monitoramento e medi¢do dos processos do sistema de gestdo da qualidade que devem
demonstrar a capacidade dos processos em alcancar os resultados planejados. Caso os resultados
planejados ndo sejam alcancados, devem ser tomadas acdes corretivas para assegurar a

conformidade do produto.

Andlise de dados (PIS8) — determinar, coletar e analisar dados apropriados para
demonstrar a adequacdo e eficicia do sistema de gestdo da qualidade e para avaliar onde
melhorias continuas do sistema de gestdo da qualidade podem ser realizadas, incluindo dados
gerados como resultado do monitoramento, das medi¢des e de outras fontes pertinentes. A andlise

de dados deve fornecer informacdes relativas a:  satisfacdo dos clientes, vide (PIS3),
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conformidade com os requisitos do produto, vide (PI29); caracteristicas e tendéncias dos

processos e produtos, incluindo oportunidades para acdes preventivas e fornecedores.
Melhoria continua (PI59) — melhorar continuamente a eficicia do sistema de gestdo da

qualidade por meio do uso da politica da qualidade, objetivos da qualidade, resultados de

auditorias, andlise de dados, acdes corretivas e preventivas e andlise critica pela administragao.
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Comentario: o processo de melhorias e garantias foi sugerido para dar nome aos requisitos
(PI54), (PISS), (PIS8) e (PIS9), referentes a avaliacdo do sistema como um todo. Constituem
entradas importantes o requisito (PI19) e critério (PN2) alocados no nivel organizacional em
todos os momentos no fluxo. Este processo, como um todo, constitui entrada para os resultados
representados pelos critérios (PN21), (PN22), (PN23), (PN24), (PN25), (PN26) ¢ (PN27). Ha
necessidade de registro (PI6) e o requisito (PIS4) deve ser um procedimento documentado

segundo exigéncia da norma NBR ISO 9001 (2000).

3.3.3.24 Processo de Gestao da Qualidade da Manufatura

Definicao de Padroes (PP23)

Generalidades (PIS1) - planejar e implementar os processos necessdrios de
monitoramento, medi¢do, andlise e melhoria para demonstrar a conformidade do produto,
assegurar a conformidade do sistema de gestdo da qualidade, ¢ melhorar continuamente sua

eficacia, incluindo determina¢do de métodos aplicdveis, técnicas estatisticas e extensao de uso.

Controle de dispositivos de medicao e monitoramento (PIS0) — determinar as medic¢des
€ monitoramentos e seus dispositivos para evidenciar a conformidade do produto com os
requisitos determinados, vide (PI29). Instituir processos que assegurem a realizacdo e execugdao
da medicdo e monitoramento de forma consistente. Para assegurar resultados validos, o
dispositivo de medi¢cao deve ser: calibrado ou verificado a intervalos especificados ou antes do
uso comparados a padrdes rastredveis nacionais ou internacionais, ou na auséncia destes, a base
usada para calibragdo ou verificacdo deve ser registrada, ajustada ou reajustada, identificada,
protegida contra ajustes que invalidariam o resultado da medi¢do ou contra dano e deterioragcdo
durante 0 manuseio, manutengdo e armazenamento. Resultados de medicdes anteriores devem ser
validados quando for detectado que o dispositivo ndo estd conforme com os requisitos, agoes
devem ser tomadas e os resultados obtidos devem ser registrados e mantidos, vide (PI6). Se
usado na medicdo e monitoramento de requisitos especificados, a capacidade do software de
computador deve ser confirmada e reconfirmada, se necessdrio, antes do uso inicial para

satisfazer a aplicacdo pretendida.
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Medicao e monitoramento (PI52) — somente item

Acoes preventivas (PI61) — definir acdes para eliminar as causas de ndao-conformidades
potenciais de forma a prevenir sua ocorréncia sendo que as acdes devem ser apropriadas aos
efeitos potenciais. Um procedimento documentado deve ser instituido para definir os requisitos
para a definicdo de ndo-conformidades potenciais e suas causas, avaliacdo da necessidade de
acOes para prevenir a ocorréncia de ndo-conformidades, definicio e implementacdo de agdes
necessdrias, registros de resultados de acdes executadas, vide (PI6), e andlise critica de agdes

preventivas executadas.

Acoes corretivas (PI60) — executar acdes corretivas para eliminar as causas de ndo-
conformidades de forma a prevenir sua repeti¢ao sendo que as acdes devem ser apropriadas aos
efeitos encontrados. Um procedimento documentado deve ser instituido definindo os requisitos
para a anélise critica das ndo-conformidades (incluindo reclamacdes de clientes), a determinagdo
das causas das ndo-conformidades, a avaliacdo da necessidade de agles para assegurar que
aquelas ndo-conformidades niao ocorrerdo novamente, a determinacdo e implementacdo de agdes
necessdrias, o registro dos resultados de acdes executadas, vide (PI6) e, a andlise critica de a¢des

corretivas executadas.

Satisfaciao de clientes (PIS3) — trata-se de uma das medi¢des de desempenho do sistema de
gestdo da qualidade em que a organizacdo deve monitorar as informagdes relativas a percepcao
dos clientes sobre o atendimento aos requisitos solicitados. Os métodos para obten¢do e uso

dessas informagdes devem ser determinados.

Controle de produto nao-conforme (PIS7) — assegurar que os produtos que nio estejam
conforme com seus requisitos sejam identificados e controlados para evitar a entrega ou uso
intencional. Os controles, as responsabilidades e as autoridades relacionadas para lidar com os
produtos ndo-conformes devem ser definidos em um procedimento documentado. Os produtos
nao-conformes devem ser tratados por uma ou mais das seguintes formas: tomada de acdes para
eliminar a ndo-conformidade detectada; autorizacdo do seu uso, liberagdo ou aceitagdo sob

concessdo por uma autoridade pertinente e, onde aplicdvel, pelo cliente; tomada de acdo para
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impedir a inten¢do original de seu uso ou aplicacdo. Devem ser mantidos registros sobre a
natureza das ndo-conformidades e qualquer acdo subseqiiente tomada, incluindo concessoes
obtidas, vide (PI6). Quando o produto ndo-conforme for corrigido, deve ser reverificado para
demonstrar a conformidade com os requisitos. Quando a ndo-conformidade do produto for
detectada apds a entrega ou inicio de seu uso, a organiza¢ido deve tomar as acdes apropriadas em

relacdo aos efeitos constatados ou potenciais da ndo-conformidade.

Medicao e monitoramento de produto (PI5S6) — medir e monitorar as caracteristicas do
produto para verificar o atendimento aos requisitos do produto que deve ser realizado em estagios
apropriados do processo de realizacdo do produto de acordo com as providéncias planejadas, vide
(P127). Evidéncias de conformidade com os critérios de aceitacdo devem ser mantidas e os
registros devem indicar a(s) pessoa(s) autorizada(s) a liberar o produto, vide (PI6). A liberacao
do produto e a entrega do servigo ndo devem prosseguir até que todas as providéncias planejadas,
vide (PI27), tenham sido satisfatoriamente concluidas, a menos que aprovado de outra maneira

por uma autoridade pertinente e, quando aplicavel, pelo cliente.
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Comentario: o processo empresarial de gestdao da qualidade da manufatura (PP26) foi
escolhido para agrupar requisitos que dizem respeito a avaliagdao dos procedimentos produtivos
como um todo, devidamente representados por (PI61), (P160), (PIS3), (P157), (P156), (PIS0) e
pelo processo (PP23) que foi considerado um sub-processo do requisito (PIS0) ou mesmo pode
dar nome a ele. Os requisitos (PIS1) e (PIS2) sdo absorvidos pelo fluxo e os requisitos (PI61),
(P160) e (PIS7) devem ser documentados. Servem como entrada de dados para o critério (PN21),

(PN24) e (PN25).
3.3.3.25 Processo de Acompanhamento do Desempenho (PP28)

Desmobilizacao de ativos (PP31)

Gestao de caixa (PP30)

Controle de estoques (PP9)
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Comentario: o processo empresarial de acompanhamento de desempenho (PP28) foi eleito
para agregar os processos empresariais referentes ao controle financeiro. Todos estes processos
fazem uso intenso de bancos de dados tendo em vista seu cardter eminentemente de controle
contéabil (PP30) e (PP9) e sua presenca irrestrita em todos os departamentos da organizacdo. Para
decisoes relativas ao processo (PP31), hd necessidade de manter sintonia fina com os critérios
(PN7), (PN8), (PN3), (PN18) ¢ (PN4). Basicamente, representam entradas significativas para o
critério (PN22).

3.3.3.26 Resultados

Comentario: Os critérios de resultados solicitados pela FPNQ sao relativos a: clientes e ao
mercado (PN21), econdmico-financeiros (PN22), as pessoas (PN23), fornecedores (PN24),
processos relativos ao produto (PN25), a sociedade (PN26), processos de apoio e
organizacionais (PN27). E solicitado também que sejam relatados os niveis atuais e tendéncias
dos indicadores, estratificando os resultados por grupos e esclarecendo tendéncias adversas e
niveis de desempenho abaixo das informacgdes comparativas. Pelo fluxo, observa-se que os
resultados ja seguem a ordem da familia dos processos. Para que a visdo de estratificacdo seja
ampla, devem descer aos resultados todos os indices obtidos de cada cadeia de processo segundo
a ordem em que foram estabelecidas. A estratificacdo poderd ser observada pela colaboracdo de

cada 4rea para os indices de desempenho.
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Figura 39 - Fluxo do Processo de Resultado
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CAPITULO 4 - CONCLUSOES E PROPOSTAS PARA TRABALHOS
FUTUROS

Este capitulo apresenta as conclusdes do trabalho, algumas recomendagdes e propostas para

trabalhos futuros.

4.1 Conclusoes

Mediante a pesquisa bibliogréfica realizada, nao foi encontrado um paralelo com a estrutura
integrada do modelo proposto. Foram detectadas andlises comparativas da integragao dos
processos dentro de cada modelo de gestdo da qualidade, em particular, e destes perante as
organizagdes. A juncdo das semelhancas entre ambos e a integracdo deste resultado perante o
desenho da estrutura organizacional, cuidada sob o ponto de vista do método da arquitetura da

informacao, pode ser tomada como uma lacuna.

A proposta deste modelo visa contribuir para a aproximacao desta lacuna. A reorganizacdo
dos processos dentro da perspectiva do desenho da estrutura organizacional propde como
resultado principal, causar, entre os colaboradores da organizacdo, o sentimento de “direcao” que
comumente se apresenta ausente pela falta de visualizagdo do todo, interferindo na integracao

necessdria entre a definicao e a execugdo estratégica.

A alocacdo dos requisitos e critérios por similaridade de funcdo faz com que este modelo
possa ser utilizado como um guia de implantacdo “cruzada” e “flexivel” tendo em vista que as
organizacdes tanto podem concorrer a certificacdo pelo modelo da NBR 1SO 9001 (2000) quanto
pelo modelo da FPNQ (2003), ao mesmo tempo em que ocasiona a juncdo de procedimentos

diminuindo a impressao de burocracia e de engessamento.
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A normatizacdo das informacdes depende de sua prévia alocagcdo. Quanto melhor for esta
alocacdo, mais beneficiado serd o trabalho intelectual a ser desenvolvido e maiores serdo as
possibilidades de aderéncia dos processos empresariais para a rdpida tomada de decisdes, ou o

que também é chamado de vantagem competitiva continuada.

As informagdes das organizacdes, apresentadas de forma ldgica aos seus colaboradores,
podem servir como um grande repositorio de consulta, que além de contribuir com o tempo gasto
na pesquisa de assuntos afins, ainda contribui para a construcio de trabalhos alinhados tanto aos

objetivos da organiza¢do quanto ao ambiente externo.

A implantacdo deste modelo pode auxiliar na reducdo de custos representada pelo
retrabalho aplicado sobre as atualizacbes que se fazem necessdrias quando o ambiente

informacional demonstra-se muito diluido pelos departamentos das organizagoes.

O custo representado pela melhor adequacdo da necessidade de infra-estrutura, também se
revela um fator de consistente importancia. Tratar a informac¢do como um produto € ndo como
um subproduto, mensurando suas dimensdes da qualidade, pode revelar um bom indicador do
custo da tecnologia da informacdo que atualmente € alvo de vultuosos investimentos, muitas
vezes, sem um retorno compativel, haja vista que aumentar a quantidade da capacidade produtiva
ndo significa aumento proporcional da capacidade de quem a opera. Certamente, porque a

maquina nio gera a informagao.

Para que este requisito possa ser atingido, mediante a implantagdo deste modelo,
recomenda-se um tipo de interface grafica, como aquelas exemplificadas neste trabalho, que deve
ser mantida como identidade no ambiente organizacional onde todas as informacgdes relevantes as
operacoes didrias devem ser alocadas conforme a arquitetura proposta para que as informagdes
desejadas sejam facilitadas e as indesejdveis sejam dificultadas, seguindo os préprios objetivos
explicitos do método da arquitetura da informacao. E, a cultura para o uso desta interface também

é recomendada.
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Dada as dificuldades existentes no entrosamento entre a drea de negdcio e a técnica dentro
das organizagdes, ndo seria recomendado o uso de mao-de-obra externa para desenvolvimento
desta interface, tendo em vista que as necessidades internas até podem, em um primeiro
momento, ser entendidas por esta equipe externa; contudo, no longo prazo, a aderéncia pode

decair e o retorno seria bastante prejudicial em termos da relacio retomada / tempo.

O modelo pode ser aplicado independentemente do tamanho da empresa e da finalidade a
que se destina, seja para realizacdo de produto ou prestaciao de servico como bem clarificado nos
modelos consultados. Contudo, para que os efeitos ou mesmo caracteristicas do método da
arquitetura da informacdo sejam inteiramente observados, seria interessante que a infra-estrutura
tecnoldgica fosse compativel com a necessidade de informatizacdo sugerida pela interface

gréfica.

4.2 Propostas para Trabalhos Futuros

Realizar um trabalho de pesquisa em estruturas organizacionais de portes diferenciados
para efetuar levantamentos referentes a ocorréncias de variacdes e ou desvios que possam ser
constatados, dadas as especificidades de cada ambiente organizacional, visando adequagdes que
se facam necessdrias ao modelo proposto. Com a realizacdo desta pesquisa, entende-se, também,
que serd possivel realizar a medi¢do das dimensdes da qualidade da informacao com vistas, entre
outros, a quantificar a melhoria no fluxo de informagdes e a capacidade na tomada de decisdes

estratégicas.

135



REFERENCIAS

ANGELONI, Maria Terezinha (Org). Organizacoes do conhecimento. Infra-Estrutura,

Pessoas e Tecnologias. Sdo Paulo: Saraiva, 2002. 215 p.

ASQ - American society for quality: banco de dados. Disponivel em
<http://www.asq.org/portal/page?_pageid=33,39211,33_39236&_dad=portal&_schema=PORTA
> Acesso em 18 nov. 2003.

ASSOCIACAO BRASILEIRA DE NORMAS TECNICAS. NBR IS0 9001: sistemas de gestio
da qualidade : requisitos. Rio de Janeiro, 2000.

BOAR, Bernard H. Tecnologia da informacao: a arte do planejamento estratégico. 2. ed. Sao

Paulo: Berkeley, 2002. 339 p.
CHAMPY, James. Reengenharia da geréncia. Rio de Janeiro: Campus, 1995. 219 p.

CHIAVENATO, Idalberto. Administracao: teoria, processo e pratica. 3. ed. Sdo Paulo:
Makron Books, 2000. 416 p.

DAVEMPORT, Thomas H. Gestao empresarial. Rio de Janeiro: Campus, 1999.

. Reengenharia de processos: como inovar na empresa através da tecnologia da

informacdo. 4. ed. Rio de Janeiro: Campus, 1994. 391p.

136



DAVEMPORT, Thomas H.; PRUSAK, Laurence. Ecologia da informacido: por que s6 a

tecnologia ndo basta para o sucesso na era da informagdo. Sao Paulo: Futura, 1998. 316 p.

FURLAN, José Davi. Como elaborar e implementar o planejamento estratégico de sistemas

de informacao. Sao Paulo: Makron, McGraw-Hill, 1991. 206 p.

FURLAN, José Davi; IVO, Ivonildo da Motta. Megatendéncias da tecnologia da informacao.
Sao Paulo: Makron Books, 1993. 88 p.

FURLAN, José Davi; IVO, Ivonildo da Motta, AMARAL, Francisco Piedade. Sistemas de
informacao executiva: EIS executive information systems. Sdo Paulo: Makron Books, 1994.

157p.

FUNDACAO PARA O PREMIO NACIONAL DA QUALIDADE (FPNQ). Critérios de
exceléncia. Sao Paulo: FPNQ, 2003.

GONCALVES, José Ernesto Lima; DREYFUSS, Cassio. Reengenharia das empresas:
passando a limpo. Sao Paulo: Atlas, 1995. 216 p.

GONCALVES, José Ernesto Lima. As empresas sdo grandes cole¢des de processos. Revista de

Administracao de Empresas, Sao Paulo, v./40, n./1, p.6/19, jan/mar. 2000a.

GONCALVES, José Ernesto Lima. Processo: que processo?. Revista de Administracao de
Empresas, Sao Paulo, v./40, n./4, p.8/19, out/dez. 2000b.

HAMMER, Michael. A agenda. Rio de Janeiro: Campus, 2002. 317 p.

HUANG, KUAN-TSAE et al. Quality information and knowledge. New Jersey: Prentice Hall,
1999. 209 p.

IEEE - Institute of Electrical and Electronics Engineers: banco de dados. Disponivel em:

<http://www. portaldapesquisa.com.br/databases/sites>. Acesso em 10 nov. 2003.

137



KEEN, Peter G.W. Guia gerencial para a tecnologia da informacio: conceitos essenciais e
terminologia para empresas e gerentes. Rio de Janeiro: Campus, 1996. 325 p.

LAUDON, Kenneth C.; LAUDON, Jane Price. Gerenciamento de sistemas de informacao.
3.ed. Rio de Janeiro: LTC, 2001. 433 p.

LISA - Library and Information Science Abstracts: banco de dados. Disponivel em: <http://www.

portaldapesquisa.com.br/databases/sites>. Acesso em 10 nov. 2003.

MCGEE, James V.; PRUSAK, Laurance. Gerenciamento estratégico da informacao: aumente
a competitividade e a eficiéncia de sua empresa utilizando a informag¢do como uma ferramenta

estratégica. 9. ed. Rio de Janeiro: Campus, 1994. 244 p.

NATIONAL INSTITUTE OF STANDARDS AND TECHNOLOGY. Baldrige Criteria for

Performance Excellence: business. Milwaukee, 2003

O’BRIEN, James A. Sistemas de informacao e as decisoes gerenciais na era da internet. 9.

ed. Sao Paulo: Saraiva, 2002. 436 p.

OAKLAND, John S. Gerenciamento da qualidade total. Sao Paulo: Nobel, 1994. 459 p.

Project Management Institute (PMI). A guide to the project management body of knowledge.
USA: Project Management Institute Inc, 2000

PORTER, Michael E. Estratégia competitiva: técnicas para andlise de industrias e da

concorréncia. 7. ed. Rio de Janeiro: Campus, 1986. 362 p.

SHAPIRO, Carl; VARIAN, Hal R. A economia da informacdo: como os principios

econOmicos se aplicam a era da Internet. 3. ed. Rio de Janeiro, Campus, 1999. 395 p.

SILVEIRA, Antonio Marco. Modelo para sistemas da qualidade como base da estratégia
competitiva. 1999. 176 f. Tese (Doutorado) - Faculdade de Engenharia Mecanica, Universidade

Estadual de Campinas

138



SMITH, Martin. Business process design: correlates of sucess and failure. Quality Management

Journal, v./10, n./2, p.38 — 49. 2003.

VERZUH, Eric. MBA compacto: gestao de projetos. 6. ed. Rio de Janeiro: Campus, 2000. 398
p.

139



ANEXOS

Anexo I — Nomenclaturas utilizadas para desenvolvimento dos fluxos de processos
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Processo

Banco de Dados

Entradas

| ——

Saidas

Areas extemas

Fonte de dados ligadas a outros processos

Procedimento documentado

- Sentido do fluxo

Participacao direta do processo com as areas
e delas com os processos

Participagao indireta das areas nos processos

Indicagdo de membro representante

Controle
e
aprendizado,

Processo de métodos para controle e aprendizado

T —

Sugestdo de atividades ou praticas associadas
a0s processos

Sugestéo de atividades ou praticas associadas
ao0s processos

Utilizagao de bancos de dados/sistema de
informagéo

——— Conjunto de atividades e praticas associadas aos processos
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