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Resumo

SILVEIRA, Marco Antonio, Modelo para Sistemas da Qualidade como Base da Estratégia

Competitiva, Campinas,: Faculdade de Engenharia Mecanica, Universidade Estadual de Campinas,
1999, 176p. Tese (Doutorado)

Varios autores propdem a empresa como um sistema em transformagfio, sendo que esse
enfoque sistémico parece oferecer um meio efetivo de prover as capacidades estratégicas que sdo
valorizadas pelos mercados atuais. Por outro lado, vem crescendo a consciéncia para o enfoque da
qualidade como base da estratégia competitiva, onde esta ¢ associada a lucratividade e incluida no
processo de planejamento estratégico, tornando-se um instrumento eficaz de concorréncia que, para
fazer frente a dindmica dos mercados atuais, tem as suas metas como alvos moveis, reformulados

continuamente em niveis cada vez mais altos.

O objetivo deste trabalho € contribuir para a discussfio e a viabilizagdo de um modelo para
sistemas da qualidade com enfoque sistémico segundo os critérios propostos por Churchman-
Schoderbek ef al. e LeMoigne-Bertalanffy, preenchendo a lacuna verificada na literatura
pesquisada. Essa contribui¢do se da através da proposta de um modelo geral, cuja estrutura é

baseada na trilogia de Juran, dos estudos sobre a sua aplicabilidade pratica e das discussdes sobre os

conceitos e idéias relevantes para o escopo do trabalho.

Os estudos realizados mostram a viabilidade da utilizagio do modelo proposto ¢ a sua
compatibilidade com modelos que ja sio amplamente utilizados, a saber, os modelos definidos
pelas normas 18O 9001-9003: 1994 e o modelo derivado dos Critérios de Exceléncia do Prémio
Nacional da Qualidade. Os resultados alcan¢ados sugerem também alguns beneficios que podem
ser obtidos com a utilizacio desse modelo, tais como, um sistema concebido com enfoque holistico
e baseado nos principios que orientam a moderna gestdo da qualidade, uma maior integracio da
empresa focalizando-a nos elementos do seu ambiente de atuacfio, um guia para implantacio de
sistema da qualidade dotado de flexibilidade, entre outros. A exploragio preliminar do modelo

como ferramenta para avaliag8o mostra boas perspectivas também para esta aplicagfo.

Palavras-chave:

Gestéo da qualidade total — Sistemas de informagio gerencial — Modelos em organizacio - ISO 9000
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Abstract

SILVEIRA, Marco Antonio, Quality Systems Model as a Base for Competitive Strategy, Campinas,:
Faculdade de Engenharia Mecénica, Universidade Estadual de Campinas, 1999, 176p. Tese
{Doutorado)

Many authors propose the company as a changing system made of several subsystem levels in
continuous interaction. This systemic focus seems to offer an effective means of providing strategic
capacities that have their value increased by current markets. On the other hand, there has been an
increase in the consciousness of quality focus as a base for competitive strategy where this strategy
is associated to profitability and is included in the strategic planning process, thus becoming an
efficient competitive instrument. Competitors targets need to be mobile, continuously reformulated
at increasingly higher levels in order to face the current market dynamics.

The objective of this work is to contribute to a discussion and viability of a quality system
model with a systemic focus according to the criteria proposed by Churchman-Schoderbek et al.
and LeMoigne-Bertalanffy, as a means to fulfill a lack in the researched literature. This contribution
is made through the proposal of a general quality systems model, whose structure is based on the
Juran trilogy, studies on its practical applicability and discussions on relevant concepts and ideas for
the work scope.

Studies carried out show the practical viability of using the proposed model and its
compatibility with quality system models already widely used in the organizational universe,
namely the models defined by ISO 9001-9003: 1994 standards and the model resulting from the
(brazilian) National Quality Award Excellence Criteria, The results achieved also suggest that some
of the benefits may be obtained with the use of the proposed model: a quality system built with
holistic focus, and based on principles that drive the modem quality issue; higher company
integration focusing several of its performance environment elements; a flexible guide for quality
system implementation; a systemic focus of improvement and others. Although preliminary, the

exploitation of the model usage as a quality system evaluation tool shows good perspectives for this

application as well.

Keywords:

Total quality management ~ Management information systems — Organizational models — ISO 9000
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Glossario

ACAO CORRETIVA: acio implementada para eliminar as causas de uma nfo-conformidade, de

um defeito ou de outra situacio indesejavel existente, a fim de prevenir sua repetigdo (ISO
8402)

ACAO PREVENTIVA : agdo implementada para eliminar as causas de uma possivel ndo-

conformidade, de um defeito ou de outra situacfo indesejavel existente, a fim de prevenir sua
ocorréncia (IS0 8402)

ALINHAMENTO: consisténcia de metas em toda a organizacio no que se refere a processos,

acOes, informagdes e decisdes entre unidades funcionais da organizagio gque apdiam essas
metas (PNQ: 1997}

ALTA ADMINISTRACAQ: o mesmo que “alta direcéio”

ALTA DIRECAOQ: abrange tanto o executivo de mais alto grau quanto seus subordinados diretos
(PNQ: 1997)

ANALISE CRITICA DE CONTRATO: atividades sistematicas executadas pelo fornecedor, antes
da assinatura do contrato, para garantir que os requisitos para a qualidade estdo
adequadamente definidos, sem ambiguidade e documentados, € que 0s mesmos possam Sser
atendidos pelo fornecedor (IS0 8402)

AVALIACAO DA QUALIDADE: exame sistematico para determinar até que ponto uma entidade €
capaz de atender os requisitos especificados (ISO 8402)

CAIXA PRETA: componente de um sistema que € considerado somente em termos de suas
entradas e saidas (Schoderbek ef al.)

CIBERNETICA: ciéncia da comunicagiio e controle em animais e maquinas (Schoderbek er al.)

CLIENTE: todo aquele para o qual o produtd da empresa direta ou indiretamente se destina
(Carothers)

CLIENTE GERENCIAL: qualquer uma das seguintes quatro partes envolvidas no negocio da
empresa: os empregados, os fornecedores, a sociedade ou os proprietarios (Akao)

CONTROLE DA QUALIDADE: técnicas e atividades operacionais usadas para atender os
requisitos para a qualidade (ISO 8402). Nota: compreende técnicas e atividades operacionais

que se destinam a monitorar um processo e eliminar causas de desempenho insatisfatorio.
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DADG: material de pouco ou nenhum valor numa situacio especifica; também, material que ndo
reduz a ignoréncia ou a incerteza para uma tomada de decisio (Schoderbek et al.)

DESEMPENHO: resultados numéricos obtidos de processos e produtos que permite avalia-lo e
compara-los em relagio as metas, aos padrdes, aos resultados histéricos e a outros Processos e
produtos; mais comumente, os resultados expressam satisfacdo, insatisfacdo, eficiéncia,
eficicia e podem ser apresentados em termos financeiros ou nio {PNQ: 1998)

EMPRESA (1): nesse trabalho, o mesmo que Organizacio

EMPRESA (2): sistema técno-social que organiza recursos para atender a dadas necessidades
externas (através da oferta de produtos)

ENTIDADE: todo elemento que pode ser considerado inividualmente (ISO 8402) nota: uma
entidade pode ser, por exemplo, um item fisico, uma quantidade definida de material, um
servigo, uma atividade, um processo, uma organizagdo, uma pessoa ou uma combinacdo dos
elementos acima.

ENTROPIA: medida do grau de desordem em um sistema fechado; também, a tendéncia natural de
objetos em migrar para um estado de desordem (Schoderbek et al.)

ESTABELECER: criar; instituir (Aurélio)

ESTADQO: conjunto de processos relevantes de um sistema a um dado momento, determinado pela
acumula¢o ou integracdo das taxas ou fluxos passados (Schoderbek et al)

ESTRATEGIA : os caminhos alternativos escolhidos para se alcangar os obietivos da empresa, ou
seja, os conjuntos imaginados de eventos que se pretende alcancgar em alguma época futura,
ou deles se aproximar, se ndo forem finitos (PNQ: 1998)

ESTRUTURA: a forma como os componentes do sistema estfo conectados (Harry)

ESTRUTURA  ORGANIZACIONAL:  responsabilidades, vinculagbes  hierarquicas e
relacionamentos, configurados segundo um modelo, através do qual uma empresa executa
suas funcdes (ISO 8§402)

EXCELENCIA: o mais alto grau da qualidade (alcangado numa relagio) (PNQ: 1996) nota: é
aceito hoje que pratica-se a “gestdo da qualidade total” quando, nas relacdes da empresa a
qualidade atingiu o nivel de exceléncia. '

FRONTEIRA: a linha que forma um circulo fechado ao redor de varidveis selecionadas de um
sistema, onde hé menor troca de energia e informagio através desta linha do que dentro do
circulo delimitado (Schoderbek et al)

GARANTIA DA QUALIDADE : conjunto de atividades planejadas e sistematicas, implementadas
no sistema da qualidade e demonstradas como necessarias pasra prover confianca adequada

de que uma entidade atendera os requisitos para a qualidade (ISO 8402)
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GESTAQ: processo de tentar fazer com que as coisas acontecam da forma que decidimos (Harry)

GESTAO DA QUALIDADE : todas as atividades da fungdo gerencial que determinam a politica da
qualidade, os objetivos e as responsabilidades, e os implementam pdr meios como
Planejamento, Controle, Garantia e Melhoria, dentro do sistema da qualidade (ISO 8402)

GESTAO DA QUALIDADE TOTAL: modo de gestdio de uma organizacfio, centrado na qualidade,

. baseado na participagio de todos os seus membros, visando ao sucesso a longo prazo, através

da satisfag@o do cliente ¢ dos beneficios para todos os membros da organizacdo € para a
sociedade (ISO 8402)

GQT: Gestdo da qualidade total

GRAU DO MODELO DE GESTAO: indicador que permite avaliar a situacdo em que uma empresa
se encontra em relagéo ao modelo proposto (PNQ: 1996)

HOLISMO: conceito que preceitua que o todo € mais do que a soma de suas partes (Harry)

HOLISMO E PROPRIEDADES EMERGENTES: propriedades que decorrem dos processos
interativos entre componentes de um sistema, as quais nenhum desses componentes
apresentaria separadamente (Harry)

HOMEOSTASE: manutencio do equilibrio estatico ou dindmico entre os diferentes elementos de
um organismo, independente de efeitos externos (Schoderbek et al.)

IMPLEMENTACAO: processo através do qual os planos e intengbes de organizacdes ou pessoas
sdo colocadas em pratica (Castro)

INDICADOR: relagdo matemitica que mede numericamente atributos de um processo ou de seus
resultados (PNQ: 1994)

INFORMACAOQ: dados selecionados para reduzir a quantidade de ignoréncia ou o grau de incerteza
na tomada de decisdo (Schoderbek et al)

LIDERANCA: as bases ¢ a maneira como as principais decises sdo tomadas, comunicadas e
conduzidas, em todos os niveis (PNQ: 1998)

MACRO-FUNGAO: conjunto de processos afins desenvolvidos de forma coordenada para que se
alcance um sub-objetivo estratégico do sistema

MALHA FECHADA: um sistema no qual parte da saida é realimentada para a entrada de forma que
a saida do sistema pode afetar sua entrada ou algo das caracteristicas de operacdo do sistema
{Schoderbek et al)

MELHORIA DA QUALIDADE: A¢des implementadas em toda a organizacdo a fim de aumentar a
eficacia e eficiéncia das atividades e dos processos, para proporcionar beneficios adicionais

tanto & organizag@o quanto aos clientes (ISO 8402)
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MISSAO : a razdo de ser de uma organizagio, as necessidades sociais a que ela atende e seu foco
fundamental de negécios (ISO 14004)

MODELO: uma representacso légica ou matematica de um sistema que engloba os aspectos de
interesse do usudrio (Awad)

MODELO (2): conjunto de hipéteses sobre a estrutura ou ¢ comportamento de um sistema pelo
qual se procuram explicar ou prever, dentro de uma teoria cientifica, as propriedades do
sistema (Aurélio)

ORGANIZACAQ: companhia, corporagdo, firma, empresa ou instituicfo, ou parte destas, publica
ou privada, sociedade anénima, limitada ou com outra forma estatutaria que tem fungdes ¢
estrutura administrativa préprias (ISO 8402). Nota: no corpo deste rrabalho adota-se o termo
“Empresa” como tendo esse mesmo significado.

PLANO DA QUALIDADE: documento que estabelece as praticas, os recursos e a sequéncia de
atividades relativo a qualidade de um determinado produto, projeto ou contrato. (ISO 8402)

PNQ: Prémio Nacional da Qualidade

POLITICA DA QUALIDADE : intengGes e diretrizes globais de uma organizacio relativas a
-qualidade, formalmente expressas pela alta administracgo (ISO 8402)

PROCEDIMENTO: forma especificada de executar urna atividade (ISO 8402). Noza: quando um
procedimento estd documentado usa-se “procedimento documentado™

PROCESSO: conjunto de recursos e atividades interrelacionados que transformam insumos em
produtos (ISO 8402)

PRODUTO: o resultado intencional de qualquer processo (ISO 9000-1)

RECURSQS: todos os meios dispeniveis ao sistema para a execucdo das atividades necessarias para
a realizagdo de seus objetivos (Schoderbek ez al)

REQUISISTOS PARA A QUALIDADE: expressao das necessidades ou sua traducio num
conjunto de requisitos, explicitados em termos quantitativos ou qualitativos, objetivando
definir as caracteristicas de uma entidade a fim de permitir sua realizaco e seu exame (ISO
8402)

SAIDA: resultado de um Processo, ou, 0 propdsito para o qual o sistema existe (Schoderbek et al)

SINERGIA: propriedade decorrente de acdes cooperativas cuja resultado € maior (ou superior) do
que a soma dos resultados destas acdes se fossem empreendidas de forma independente umas
das outras (Schoderbek et al)

SISTEMA (1} : conjunto de objetos com relagles entre eles e entre seus atributos, conectados ou

relacionados entre si e com o ambiente de forma tal a formar um todo (Schoderbek et al)
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SISTEMA (2) : um todo concebido que tem nove caracteristicas ou aspectos, a saber, componentes,
conexdo, estrutura, interacdio, processo, holismo e propriedades emergentes, identidade,
ambientre e conceptualism (Harry)

SISTEMA (3) : uma rede de funcdes ou atividades (sub-processos ou estagios) dentro de uma
organizag#o que trabaltha junto para o objetivo da organizagfo (Deming)

SISTEMA (4) : conjunto de elementos em interacio (Bertalanffy)

SISTEMA DINAMICO: sistema cujo estado muda no tempo (Castro)

SISTEMA ESTATICO: sistema que possui um tnico estado (Castro).

SISTEMA FOCAL : o sistema ou subsistema que € o objeto de estudo (Schoderbek et al)

SISTEMA HIERARQUICO : sistema composto de sub-sistemas interrelacionados, todos os quais
ordenados de forma tal que cada um é subordinado & outro acima dele, até atingir o nivel do
subsistema elementar de nivel mais baixo (Schoderbek et al)

SUB-SISTEMA : qualquer grupo de componentes concebido como uma parte que forma o sistema
como um todo (Harry)

TELEOLOGIA: doutrina que considera o mundo como um sistema de relagdes entre meios e fins
(Aurelio)

TEORIA DO SISTEMA GERAL: teoria de sisternas orgénicos abertos que possuem certas
caracteristicas como organizagio, dinémica, equilibrio, auto-regulacio e teleologia; seu
dominio principal, o crescimento e evolugdo de sistemas gerais, foi desenvolvido pelo
conceito de Bertalanffy de evolucdo de organismos (Schoderbek et al)

TSG: teoria do sistema geral

VALIDACAO: confirmaco, por exame e fornecimento de evidéncia objetiva, de que 0s requisitos
especificados, para um determinado uso pretendido, sdo atendidos (ISO 8402) )

VALOR (PARA O CLIENTE EXTERNO): grau em que um produto é mais atrativo para o cliente,
considerados seu custo, adequacdo ao uso, prazo € marca

VALOR (PARA OS CLIENTES GERENCIAIS): grau em que o negocio € mais satisfatorio para o
cliente gerencial, considerados os beneficios e as penalizagdes obtidos atraveés da empresa

VALORES DA EMPRESA: entendimentos e expectativas que descrevem como os profissionais da
organiza¢@o se comportam e sobre os quais todas as relagdes organizacionais estdo baseadas
(PNQ: 1998)

VERIFICACAQ confirmagéo, por exame e fornecimento de evidéncia objetiva, do atendimento
aos requisitos especificados (ISO 8402)

VISAQ : estado que a organizagdo deseja atingir (ISO 14.004)
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Capitulo 1

Introduciio e Justificativa para o Trabalho

As atividades empresariais € os seus processos produtivos evoluiram muito nas Gltimas
décadas, chegando a realidade atual onde uma economia de escala produz os frutos de tecnologias
em constante evolucfo. Além dos desafios inerentes a atuacio em um ambiente que muda rapida e
continuamente, o momento atual impde outros desafios de envergadura as empresas, resultantes da

complexidade e dos altos niveis de competitividade exigidos por mercados cada vez mais

globalizados.

E dentro desse cendrio descrito que a qualidade vem ganhando espaco em todo o mundo
industrializado desde o inicio dos anos setenta, de forma crescente e inexordvel. A qualidade foi
vista, inicialmente, como um conjunto de técnicas para assegurar a conformidade do produto aos
requisitos especificados. Mas, num nimero cada vez maior de empresas comegou a Surgir uma nova
visdo, onde a alta cpula expressa interesse pela qualidade. Nessa nova perspectiva a qualidade esta
incluida no processo de planejamento estratégico, € associada a lucratividade, € definida de acordo
com o ponto de vista do cliente e, no mais radical dos avangos, passa a ser vista como um arma
agressiva de concorréncia; essa visdo fol denominada por Garvin (1992) como gestdo estratégica

da qualidade.

Percebendo a importdncia estratégica da qualidade dentro do contexto globalizado que ja
existia & época, 0 comité técnico responsavel pela 4rea da qualidade dentro do organismo normativo
International Organization for Standardization / 1SO (comité TC-176) iniciou estudos em 1979, os

quais resultaram no lancamento em 1986 da primeira série das normas ISO 9000. O objetivo



declarado para essa familia de normas era o de ser reconhecido como o padrio internacional para
sistemas da qualidade visando, com isso, diminuir os inconvenientes resultantes da multiplicidade
de normas existentes (Marquardt, 1991). Esse objetivo foi alcangado em poucos anos; ja no inicio
da década de noventa, as normas ISO 9001-9003 definiam o modelo para sistema da qualidade mais
empregado nas empresas ao redor de todo o mundo, tendo, inclusive, alcancado o stafus de requisito
para modelos de certificacdo obrigatoria em paises como Brasil, EUA, membros da Unidio Européia,

entre outros.

As normas ISO 9001-9003 sdo modelos para garantia da qualidade externa, servindo para fins
contratuais. O modelo adotado pela empresa - ISO 9001, ISO 9002 ou ISO 9003 - ¢ definido através
de um conjunto de requisitos organizados em (até) vinte elementos, ficando & cargo de cada
empresa implementa-los da maneira que melhor lhes aprouver. A nova edigdo dessas normas, que
estd prevista para ser langada em 2.000, apresentara algumas mudancas profundas como a
unificacdo dos trés modelos para garantia da qualidade externa e a abordagem por processos, no

lugar da série de vinte elementos.

Conforme diversos relatos publicados, muitas empresas tm encontrado nas normas ISO
9001-9003 um auxilio valioso para fazer frente aos desafios impostos pelo momento atual. Por
exemplo, um estudo conduzido pelo National Quality Assurance verificou que 80% das empresas
de grande porte do Reino Unido buscaram a certificagfio ISO 9000 para aumentar a eficiéncia do
seu negdcio (Clark, 1998). Entre os resultados obtidos através de uma outra pesquisa feita junto as
empresas que atuam no Brasil pelo Ministério da Industria, do Comércio e do Turismo encontram-
se indicadores de que a relagio capital-trabalho vem sendo melhorada através da implantagfio da
ISO 9000' (MICT, 1996). Encontram-se também varias publicacdes relatando experiéncias de
empresas que, parafraseando Zuckerman (1.998), implantaram uma ISO 9000 que agrega valor
(value-added ISO 9000).

Mas, encontram-se também muitos relatos de problemas ocorridos com a implantagéo da ISO
9000 em empresas locais e internacionais, tais como, aumento da burocracia interna e dos custos
associados, diminuigiio da eficiéncia organizacional e perda do foco no cliente (Rouzbeh, 1998).

S#o encontrados também relatos sobre problemas ocorridos em empresas durante a condug8o de

! A exemplo do que faz a maioria dos autores, adotaremos a expresso “implantacdo da ISO 9000” em substituigdo 8
conceitualmente correta “implantacdo de um sistema da gualidade conforme ISO 9001-90037.
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mudangas no seu sistema da qualidade apds a implantagdo da ISO 9000; as principais queixas
referem-se a custos elevados para implementacio de mudangas na estrutura organizacional e na
documentagdo associada, custos para re-treinamento de pessoal, e outros problemas relacionados

(Dumoulin e Daloz: 1998).

As razfes ¢ possiveis solugSes para esses problemas resultantes da implantacdo da ISO 9000
em algumas empresas serdo analisadas e discutidas no préximo capitulo. Um dos pontos
fundamentais que estaremos explorando € que esses problemas néo so resultantes dos requisitos da
norma, mas sim da maneira como esses sdo implementados. Procuraremos mostrar que a principal
causa dos problemas € um enfoque equivocado da norma, a qual passa a ser vista como um conjunto
de requisitos estanques, o que compromete a concepgdo sistémica subjacente a esse documento.

Estaremos também discutindo as mudangas que serfio introduzidas nessas normas a partir do ano
2.000.

Modelos gerenciais com enfoque sistémico

Ha um consenso na literatura sobre as vantagens do enfoque sistémico em relagdo ao enfoque
restrito da visdo vertical e tradicional da empresa, a qual € percebida & luz da sua estrutura,
composta por diferentes departamentos com responsabilidades restritas as funcdes neles
desempenhadas. Scott e Mitchell sintetizam a opinifio dominante na literatura pesquisada através da
seguinte afirmacfo (em Kast ¢ Rosenzweig: 1985, p.35):

“entre as qualidades que distinguem a teoria das organizacdes moderna estd, acima de tudo, sua
natureza integradora e sintética (synthesizing, integrating nature). Essas qualidades sdo baseados

numa filosafia que aceifa como premissa que o unico meio significativo para estudar uma
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organiza¢do é como um sistema. ”.

Porém, na maioria dos trabalhos pesquisados, nfio fica claro quais sio as condigdes
necessarias para que o enfoque sistémico seja efetivamente implementado numa empresa;, o
principio geral da sist€mica - ofhar o objeto de estudo como um todo - ¢ insuficiente para atender s
necessidades que a maioria dos profissionais tém para o desenvolvimento dos seus trabalhos dentro

das empresas.



Encontra-se ao longo de todo o classico livro de Churchman (1972) respostas objetivas a
indagacho do que seja implementar um enfoque sistémico. Existe uma concordancia de Schoderbek
et al. (1.980, p.8) com essas propostas, em cujo trabalho encontra-se a seguinte citagiio “de todos os
proponentes de sistemas, Churchman talvez tenha nos dado uma das exposicdes mais l6gicas sobre
o assunto. Ele definiu cinco consideragdes bdsicas concernentes ao enfoque sistémico, a saber, os
objetivos do sistema, seu ambiente, seus recursos, seus componentes ou as atividades para alcancar

seus objetivos e a administra¢do do sistema”.

Ao analisar criteriosamente o modelo definido pelas normas ISO 9001-9003, o que € feito no
segundo capitulo, conclui-se que os seus requisitos contemplam - implicita ou explicitamente -
quatro das cinco condigdes propostas por Churchman e Schoderbek er al. para caracterizar o
enfoque sistémico. Mas, os fatos parecem demonstrar que a concepgdo sistémica implicita da norma
ndo ¢ suficiente para evitar os desvios de enfoque ocorridos em muitas empresas na implantagdo do

seu sistema da qualidade.

Estendendo a pesquisa a outros modelos para sistemas da qualidade adotados dentro do
universo empresarial - a saber, os modelos derivados das normas QS 9000 e de alguns prémios de
qualidade existentes no Brasil e no exterior — encontra-se a mesma situacio, ou seja, existe uma
concepgdo sistémica subjacente, porém nfo explicitada através de critérios objetivos. A mesma
situacdo foi verificada na literatura pesquisada: nfio foi encontrado nenhum modelo que defina
condigdes explicitas para implementar um sistema da qualidade com enfoque sistémico; o que se
encontra sfo diretrizes e principios gerais. Essa lacuna foi a motivagio para desenvolver um modelo

geral para sistemas da qualidade com enfoque sistémico.

Conducio de mudancas em sistemas da qualidade

A motivacio inicial para desenvolver um novo modelo para sistemas da qualidade foi tornar
explicito o enfoque sistémico subjacente as normas ISO 9001-9003: 1994, objetivando usar esse
modelo como guia para auxiliar a implantacdo de sistemas da qualidade com a organicidade
desejada. Mas, logo percebemos a necessidade de se acrescentar novos elementos ao modelo inicial,

o qual se restringia a norma ISO 9001: 1994 - devido 2 dindmica do jogo competitivo praticado nos



mercados atuais, que demanda niveis de desempenho cada vez maiores, requerendo uma evolugfo
continua do seu sistema da qualidade. Assim, foram introduzidas duas alteracdes no modelo inicial

para adequé-lo ao dinamismo do ambiente empresarial moderno.

A primeira alteragdo foi prever no modelo estagios mais evoluidos do sistema da qualidade
que aqueles definidos pelas normas ISO 9001-9003 atuais pois, como foi dito, 0 jogo competitivo
faz com que as metas da qualidade tornem-se alvos moveis, que estio sempre sendo reformulados
em niveis cada vez mais altos. Assim, a estrutura de sub-sistemas e a rede de processos que
compdem o modelo proposto foram ampliados tendo como referéncia satisfazer a todos os Critérios
de Exceléncia do Prémio Nacional da Qualidade, os quais foram adotados como sendo aqueles que

definem o estagio méaximo que se possa aspirar para um sistema da qualidade.

A segunda alteragio foi introduzir no modelo a defini¢fio da maneira pela qual o sistema da
qualidade ir4 migrar (i.e., evoluir) do seu estigio atual - seja ele qual for - para outros mais
elevados. Corroborando essa necessidade, encontra-se em LeMoigne (1990) a seguinte afirmagio
baseada em Bertalanffy, considerado o principal responsével pelo desenvolvimento da Teoria do
Sistema Geral: “o paradigma sistémico caracteriza-se pela relagdo circular de trés aspectos de
base, estrutura-atividade-evolugdo, com as hipéreses teleoldgica (de finalidade) ¢ de abertura para

o ambiente”.

A afirmacéio de LeMoigne / Bertalanffy acrescenta duas outras condi¢des aquelas propostas
por Churchman e Schoderbek er al. para caracterizar um modelo com enfoque sistémico, a saber,
que esse defina também a estrutura e a maneira pela qual as mudangas serfo viabilizadas no sistema

focal (focal systen).

Apresentacio de trabaltho

O objetivo deste trabalho é contribuir para a discussio e a viabilizagdo de um modelo geral
para sistemas da qualidade com enfoque sistémico segundo os critérios propostos por
Churchman/Schoderbek et al. e LeMoigne/Bertalanffy. Essa contribuigdo se da através da proposta
de um modelo geral para sistemas da qualidade, dos estudos sobre a sua aplicabilidade pratica e das

discussdes sobre 0s conceitos e idéias relevantes para o escopo do trabalho.
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O modelo proposto tem uma estrutura de sub-sistemas baseada na trilogia de Juran, a qual
define que a gestdio da qualidade consiste em Planejar, Controlar e Melhorar as atividades
relevantes para a empresa. Uma vez que o enfoque sistémico implica que as propriedades
emergentes estejam associadas & hierarquia de sistemas, sdo apresentados os objetivos, as saidas e
os processos de cada um dos vinte e cinco sub-sistemas de terceiro nivel que compdem o sistema da
qualidade. As mudancas no sistema da qualidade sdo modeladas como mudancas de estado, tendo

como varidvel de estado o conjunto de processos nele desenvolvidos.

Uma validacio completa do modelo proposto, que venha a definir seus limites de validade e
os seus campos de aplicagdo, ¢ trabalho por demais extenso e, portanto, podera servir como tema
para estudos posteriores. Mas, para dar um respaldo adicional ac modelo proposto, neste trabalho de
tese foram realizados estudos para mostrar a viabilidade préatica do seu uso ¢ a sua compatibilidade
com modelos de sistemas da qualidade que ja sdo amplamente utilizados no universo empresarial. A
metodologia utilizada para esse estudo, a qual estd detalhada na secdo 3.1, foi o de mesclar estudos
de caso com estudos comparativos referenciados ao modelo definido pelas normas ISO 9001-9003:
1994 e ao modelo derivado dos Critérios de Exceléncia do Prémio Nacional da Qualidade (1997).
As duas hipéteses testadas para a conducio dos estudos comparativos mencionados sdo as
seguintes:

* H1 : “A rede de processos definida no modelo geral proposto cobre todos o requisistos para um
sistema da qualidade em conformidade com a norma ISO 9001: 1994”

* H2: “A rede de processos definida no modelo geral proposto cobre todos os critérios de
exceléncia do PNQ-97”

S3do também apresentados dois estudos de caso que ilustram o uso do modelo proposto como
base para implantacdo de sistemas da qualidade conforme ISO 9002: 1994; uma das empresas €
uma metaltrgica que atua no setor de auto-pegas {(caso B) e o outro é um laboratério que presta
servicos em avaliagfio da qualidade de produtos de software (caso 4). O caso A é complementado
com um projeto para conduzir o seu sistema da qualidade do estigio atual para um estigio mais

evoluido; com isso pretende-se ilustrar 2 modelagem de mudangas proposta.

Explora-se de forma preliminar o uso do modelo como ferramenta para avaliagdo de sistemas
da qualidade; essa aplicagdo alternativa do modelo € possivel uma vez que a rede de processos
definida neste trabalho € tdo abrangente quanto as dos modelos utilizados em prémios de qualidade.
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Uma discussfio que se pretende inserir neste trabalho € que para viabilizar a implantagio de
sistemas da qualidade com enfoque sistémico é bastante conveniente, talvez até imprescindivel em
alguns casos, que sejam desenvolvidos modelos que definam explicitamente as condigdes
necessarias para 1sso. Assim, tais modelos poderfio servir como um guia para os profissionais
envolvidos, principalmente aqueles que tenham maiores dificuldades de acesso a fontes confidveis
de informacfo, minimizando as possibilidades de desvio de enfoque. Qutras duas discussdes sdo
também inseridas; sfo discutidas as vantagens do enfoque sistémico em relagdo ao enfoque
mecanicista/reducionista e, como fechamento do trabalho, é discutido se e como o modelo definido

neste trabalho atende as demandas mencionadas.

Estrutura do trabalho

Este trabalho € composto de sete capitulos, quatro anexos e um Glossario, onde estdo

definidos os principais termos ¢ expressdes utilizadas no trabalho.

O capitulo 2 é uma revisdo da literatura, onde sfio apresentados e discutidos topicos de
interesse para ¢ escopo desta tese relacionados com qualidade, com a teoria do sistema geral - TSG
e com os modelos para garantia da qualidade atual (ISO 9001: 1994) e a ser lancado no ano 2.000
(IS0 9001: 2000).

No capitulo 3 € delineada a proposta de um modelo geral para sistemas da qualidade que
permita viabilizar a gestdo da qualidade com enfoque sistémico. As caracteristicas gerais deste

modelo foram mencionadas anteriormente.

No capitulo 4 s3o apresentados os resultados do estudo comparativo do modelo proposto em
relacdio 4 ISO 9001: 1994, e uma re-organizagfio dos requisitos dessa norma tendo como base a
estrutura de sub-sistemas proposta neste trabalho. S&o apresentados também os resultados do
estudo comparativo do modelo proposto em relagdo aos Critérios de Exceléncia do Prémio Nacional

da Qualidade versdo 1.997.

No capitulo 5 s#o apresentados os resultados obtidos com a utilizagdo do modelo proposto

como guia para implantagio de sistemas da qualidade. SHo apresentados dois casos de empresas



onde implantou-se um sistema da qualidade conforme as normas ISO 9002 tendo o modelo aqui
proposto como base. No capitulo 6 sdo apresentados um projeto para conduzir o sistema da
qualidade de uma das empresas (caso 4) do seu estado atual para um estado mais evoluido ¢ o
resumo de um estudo de caso (Valvex Ltda} onde o modelo proposto foi utilizado como ferramenta

para avaliagdo de sistemas da qualidade.

No capitulo 7 s8o apresentadas as principais conclusdes obtidas a partir das idéias e dos
resultados obtidos com os estudos realizados; sdo apresentadas também propostas de temas para

pesquisas futuras.

Nos quatro anexos existentes sdo apresentadas as principais saidas dos diversos sub-sistemas
propostos (anexo I), a rede de processos desenvolvidos em um sistema da qualidade que visa a
exceléncia (anexo II), a rede de processos necessdria e suficiente para um sistema da qualidade estar

em conformidade com a norma ISO 9001: 1994 (anexo III) e 0 manual da qualidade da empresa A

(anexo IV).



Capitulo 2

Fundamentaciao Teorica do Modelo Proposto

Visando fornecer a fundamentagfo tedrica para o modelo proposto, neste capitulo &
apresentada e discutida a literatura de interesse. A partir das discussdes sobre as definicdes
encontradas na familia de normas ISO 9000 ¢ mostrada a relagio logica entre os principais
conceitos da drea da qualidade, bem como a diversidade de outros enfoques existentes. E fornecida
também uma breve revisio dos topicos de interesse sobre a teoria do sistema geral (I'SG) e sobre
sistemas da qualidade. Concluindo o capitulo, € apresentada uma analise das normas ISO 9001:

1.994 e ISO 9001: 2.600 aluz da TSG e das demais discussdes apresentadas.

2.1 Qualidade e Conceitos Relacionados

O conceito sobre gualidade no universo empresarial vem evoluindo muito desde o final do
século passado, onde estava restrita a inspe¢éo de produgio através de rudimentares calibres do tipo
"passa/ndo-passa”. Mas, apesar da evolugdo e do grande interesse existente sobre o assunto, mesmo
nos dias de hoje a qualidade continua sendo um termo facilmente mal entendido. Garvin (1992)
identificou na literatura diferentes enfoques para a definicdo da qualidade e os reuniu em cinco
grupos, a saber, baseado no produto, baseado no usudrio, baseado na produgfo, baseado no valor e
transcendente, apresentando diversos exemplos de defini¢Ges representativas de cada um desses

grupos. Feigenbaum (1997) também concorda que o conceito de qualidade vem mudando



radicalmente e assumindo diferentes enfoques, tais como, a satisfagiio completa do cliente, uma

ferramenta eficaz nos pegocios, um conector competitivo, a lideranga, entre outros enfoques

igualmente abrangentes.

O enfoque sobre qualidade adotado neste trabaltho ¢ baseado na familia de normas ISO 9000,
onde encontra-se a norma de terminologia ISO 8402 (1994) que define qualidade como sendo:
A totalidade de caracteristicas de uma entidade que lhe confere a capacidade de satisfazer

necessidades explicitas e implicitas.

Entre as diversas e importantes discussdes que a defini¢do acima enseja, destacam-se duas. A
primeira € a afirmagéo que qualidade ¢ a fofalidade de caracteristicas e que, portanto, ela nfio deve
ser usada isoladamente para exprimir um grau de exceléncia no sentido comparativo e nem em
avaliagdes técnicas no sentido quantitativo; para exprimir esses dois significados, deve ser usado
um adjetivo qualitativo (ISO 8402). Quando se fala em qualidade no universo empresarial, esta se
falando sobre as caracteristicas da entidade em foco, podendo ser caracteristicas objetivas, tais
como, confiabilidade, durabilidade, custos, tempos envolvidos, mantenabilidade, disponibilidade,
resolugdio de uma necessidade, robustez, garantias, e/ou caracteristicas subjetivas, tais como,

conforto, status, seguranga, confianca, prazer, dificuldade percebida, paladar, olfato, estética.

Vérios trabalhos abordam esse carater multidimensional da qualidade. Juran (1979, cap.2), por
exemplo, definiu caracteristicas da qualidade como sendo qualquer caracteristica de produtos,
processos ou materiais necessaria para alcancar a desejada adequagfo ao uso, tendo reunido essas
caracteristicas em c¢inco grupos, a saber: tecnoldgicas, psicoldgicas, orientadas pelo tempo,
contratuais e éticas (p.e., cortesia ¢ honestidade). Garvin (1992) classifica oito dimensSes ou
categorias da qualidade de produtos, a saber: desempenho, caracteristicas secundarias,
confiabilidade, conformidade, durabilidade, atendimento, estética e qualidade percebida. Ja a norma
ISO 9000-1 (1994) explora um outro aspecto interessante sobre qualidade de produto ao afirmar
que “ao considerar a oferta completa do produto o cliente terd em mente fatores adicionais que
incluem, a estratégia e a situagio da empresa fornecedora relativamente ao mercado, & sua situacio

financeira e a dos seus recursos humanos”.

A segunda discuss#o introduzida pela definicdio acima apresentada € que o conceito de

qualidade pode ser aplicado a qualquer entidade, seja ela um produto, um processo, uma pessoa,
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uma empresa, um sistema, ou uma combina¢do desses elementos (ISO 8402). Essa percepgio

amplia, e muito, o escopo de atuagfio do profissional da qualidade, como se procura esclarecer em

seguida.

Gestdo da Qualidade

A norma ISO 8402 define Gestdo da Qualidade como
Todas as atividades da funcdo gerencial que determinam a politica da qualidade, os objetivos e as
responsabilidades, e os implementam por meios como planejamento da qualidade, controle da

qualidade, garantia da qualidade e melhoria da qualidade, dentro do sistema da qualidade.

Tendo como base as duas defini¢Bes anteriormente apresentadas, entende-se que a gestdo da
qualidade envolve gerenciar todos os fatores (que sfio as "causas") que possam influenciar as
caracteristicas (os "efeitos") da(s) entidade(s) de interesse, caracteristicas essas definidas como
necessdrias para se alcangar um determinado objetivo. Portanto, na sua acepgéio mais abrangente,
gerenciar a qualidade ndo € (necessariamente) buscar um nivel de exceléncia e, nem tampouco, estd

restrito a buscar atingir a conformidade com dadas especificacées.

A abrangéncia da fun¢fo qualidade ¢ destacada na norma ISO 9000-1 (1994) sob varios
aspectos, como, por exemplo, que a qualidade deve ter como objetivos e responsabilidades
que a empresa: a) atinja, mantenha e busque, continuamente, melhorias da gqualidade de seus
produtos em telacio aos requisitos para a qualidade; b) melthore a qualidade de suas operacoes,
para assim satisfazer, continuamente, as necessidades impostas ou desejadas pelo cliente ¢
outras partes envolvidas; «¢) proporcione confianga & sua prépria administracdo e aos outros
empregados de que os requisitos para a qualidade estdio sendo cumpridos e mantidos, e que a
melhoria da qualidade estd sendo aplicada; d) proporcione confianca aos clientes e ds outras partes
envolvidas de que os requisitos da qualidade estdo sendo, ou serfo, atendidos no produto fornecido;

¢) proporcione confianca de que os requisitos do sistema da qualidade sio atendidos.

A norma ISO 9000-1 destaca também que o nivel de competitividade de uma empresa
depende diretamente de quatro contribuices-chave a qualidade do produto, as quais envolvem as

atividades ligadas a todo o ciclo de vida do produto: a) qualidade decorrente da definicdo das
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necessidades para o produto, que envolve as fases do marketing e pesquisa de mercado;
b) qualidade decarrente do projeto do produto, que envolve as fases do projeto e desenvolvimento
de produto e, do planejamento e desenvolvimento de processos; ¢) qualidade decorrente da
conformidade com o projeto do produto, que envolve as fases da aquisi¢io, producfo, verificacio,
embalagem, armazenamento, vendas, distribui¢fo, instalacio e comissionamento; d) qualidade
decorrente do suporte ao produto, envolvendo as fases de assisténcia técnica e servigos associados,
pos-venda, reciclagem ou disposi¢do apds uso. Vale frisar que esse enfoque da norma ¢ coerente
com a visdo de Porter (1989), um dos mais respeitados autores sobre estratégia competitiva, que

propde a empresa como uma reunido de atividades para projetar, produzir, comercializar, entregar e

sustentar seus produtos.

Trilogia de Juran

Juran (1979) sintetizou a fungéo gerencial da qualidade como sendo Planejar, Controlar ¢
Melhorar todas as atividades relevantes para o bom desempenho estratégico da empresa; esse
enfoque ficou conhecido como Trilogia de Juran, sendo esta a base da estrutura de sub-sistemas

adotada para o modelo proposto neste trabalho.

Segundo Juran, o planejamento da qualidade ¢ a atividade de desenvolver os produtos e os
processos requeridos para atender as necessidades dos clienfes. Mas, como o modelo proposto
procura ser o mais abrangente possivel, amplia-se o decantado principio de “foco no cliente” para
foco no ambiente de atuacdo da empresa; esse enfoque mais abrangente ja € encontrado em alguns
trabalhos, como por exemplo, nos Critérios de Exceléncia para o Prémic Nacional da Qualidade
mais atuais (PNQ: 1998).

A atividade de planejar a qualidade envolve determinar as necessidades e as demandas de
todos os elementos de interesse para a empresa (os quais sdo determinados pela sua estratégia
competitiva), desenvolver caracteristicas de produtos que atendam as demandas desses elementos,
desenvolver processos e demais elementos da estrutura organizacional que sejam capazes de
produzir as caracteristicas desejaveis e transferir os resultados do planejamento para as operagBes

da empresa. No modelo proposto, essas atividades estdio contempladas, respectivamente, nos
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seguintes sub-sistemas: P1- Monitoramento do ambiente da empresa e P2- Monitoramento dos

elementos internos; P3- Planejamento geral; Cl.1- Desenvolvimento dos processos; e Cl-

Implementagdo das operagdes.

O controle da qualidade € proposto por Juran como o conjunto de atividades usado pelas
forgas operantes como uma ajuda para atender os requisitos para a qualidade especificados, os
quais, portanto, incluem as exigéncias do mercado, as contratuais e aquelas internas a empresa. O
controle da qualidade € baseado numa malha de realimentagio, e consiste de trés grupos de
atividades, a saber, avaliar a performance da operacfio real, comparar a performance com as metas
definidas e atuar nas discrepéncias. Essas atividades fazem parte dos sub-sistemas C2-Controle das

operagdes ligadas aos produto e C3-Controle das operagdes de apoio.

A inclus#o da atividade melhorar dentro da fungfio gerencial, como proposto por Juran, vem
a0 encontro das necessidades inerentes 4 dindmica do ambiente empresarial moderno e ao enfoque
competitivo dado & qualidade, como foi bem destacado por Garvin (1992) ao afirmar que “a
dindmica do jogo competitivo praticado nos mercados atuais faz com que as metas da qualidade
tornem-se alvos méveis que estdo sempre sendo reformulados em niveis cada vez mais altos”. A
melhoria da qualidade tem, segundo Shiba (1993), duas componentes, a reativa e a proativa,
estando esta segunda associada ao conceito de breakthrough. Mas, para implementar a methoria
global da empresa s3o necessarios também a articulagfo e o sincronismo das atividades, o que se
consegue somente a partir da administragfo do sistema da qualidade como um todo integrado. Faz-
se necessario, ainda, uma lideranga eficaz para estabelecer e compartilhar objetivos, fixando rumos
e obtendo o compromisso das pessoas com esses objetivos. A importincia da lideranca ¢ bem
destacada na publicacdo da Fundagio PNQ, quando afirma que “a lideranga da alta direcio da
organiza¢o estabelece e compartilha a vis@io e misso da organizagdo, fixa diretrizes, cria valores,
metas e sistema, na busca incessante da exceléncia do desempenho para o cliente e para ela propria”
(PNQ: 1996). O modelo proposto neste trabalho procura contemplar todos os aspectos expostos
neste pardgrafo através dos processos existentes nos seguintes sub-sistemas: M1-Lideranca do
sistema da qualidade, M2-Administragdo do sistema da qualidade e M3-Aumento da efetividade do

sistema.
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Gestiio da Qualidade Total

O escopo da gestdo da qualidade ird variar de uma empresa para outra, dependendo dos
diferentes enfoques possiveis de serem dados & qualidade. No seu estagio mais basico, a Gestiio da
Qualidade estard restrita a um conjunto de atividades para controlar as especificagdes do produto
nas operagdes produtivas; em um estagio mais elaborado, como o definido pelo modelo de garantia
da qualidade ISO 9001, a funcdo qualidade passa a envolver outras atividades da empresa, tais
como: a aquisicdo de materiais, o projeto e desenvolvimento de produtos, o treinamento de pessoal,
o desenvolvimento de estrutura gerencial, a busca de confiabilidade metroldgica, as agdes corretivas
e preventivas, o contato com clientes, a anélise critica do desempenho global, entre outras. Quando
a gestdo da qualidade atinge um estagio cuja abrangéncia € tal que permeia a empresa como um
todo, ela passa a ser denominada Gestdo da Qualidade Total-GQT (do inglés Total Quality
Management-TOM).

A GQT - e as suas varjas correntes existentes, como o 7QC de Feigenbaum (1986), o modelo
japonés (vide Galgano: 1993), os diferentes prémios da qualidade, entre outras - ¢ um tema bastante
explorado em livros e artigos técnicos, os quais trazem uma série de interpretacdes sobre o seu
significado, principios que a regem, metodologias associadas, entre outros assuntos correlatos.
Fernandes e Costa Neto (1996) afirmam que “o desenvolvimento de um corpo teérico sobre a
qualidade, representado pelos trabalhos de Deming (1986), Juran (1979), Feigenbaum (1986),
Ishikawa (1986), Crosby (1990), Shiba (1993), Garvin (1992), Imai (1992), Taguchi (1990) e
outros, bem como os relatos de casos de éxito e fracasso com a aplicagdo da filosofia em Main
(1995), Green (1995) e o surgimento dos vdrios prémios de qualidade, propiciam o entendimento
da Gestdo para a Qualidade Total - GOT como uma nova filosofia de gestdo, baseada em um

conjunto de principios, sistemas e ferramentas”,

A GQT ¢ definida na norma ISO 8402 como sendo
Modo de gestdo de uma organizagdo, centrado na qualidade, baseado na participacdo de todos os
seus membros, visando ao sucesso a longo prazo, através da satisfagdio do cliente e dos beneficios

para todos os membros da organiza¢do e para a sociedade.

i4



Sob o enfoque da definigio da ISO, a GQT é um modo de gestdo baseado num conjunto de

principios, sendo esse o enfoque subjacente a0 modelo para sistema da qualidade que é proposto

neste trabalho.

Existem algumas divergéncias sobre os principios bésicos da GQT, sendo que as publicacdes
referenciadas anteriormente discutem bastante o assunto. Entre os diferentes pontos de vista, vérios
deles baseados nos famosos 14 pontos de Deming (Mello e Camargo: 1998), destacam-se os de
Besterfield (1994, p.444) e o do Institution of Production Engineers (1990) que definem cinco
principios para a GQT, os quais estdo contidos na definigdo dada pela norma ISO 8402; sio eles:

a. Gestdo visando manter o sucesso a longo prazo (ou, simplesmente, "visdo de longo prazo™);
b. Trabalhar focalizado nas demandas do cliente (ou, como é proposto neste trabalho, “nas

demandas do mercado™),
¢. Participagéo de todos os membros da empresa;

d. Tomnar todas as atividades gerencidveis;

e. Melhoria continua de todos os elementos da empresa.

Sistema da Qualidade

Em uma das publicagdes da Fundagdo PNQ encontra-se que “o sistema da qualidade
compreende o conjunto de processos bem definidos e bem planejados para atender aos clientes e
aos requisitos de desempenho global da organizagio” (PNQ: 1996). Uma releitura da definicio da
ISO revela que “a gestdo da qualidade envolve todas as atividades .... que determinam a politica da
qualidade, os objetivos e as responsabilidades e os implementam.... dentro do sistema da
qualidade”™. A norma ISO 8402: 1994 deixa bastante clara a relacfio existente entre esses dois
conceitos fundamentais, quando define sistema da qualidade como sendo:

Estrutura organizacional, procedimentos, processos e recursos necessdrios para implementar a

gestdo da qualidade.

O sistema da qualidade €, portanto, a consubstanciagfio das intencdes relativas a qualidade —
intengOes estas expressas através de politicas, objetivos e outras diretrizes - através da estrutura

organizacional, dos procedimentos, dos processos e dos recursos materiais e humanos eferivamente
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implantados. Pode-se, ainda, entender que o sistema da qualidade € o “veiculo” através do qual a
fungdo gerencial (i.e., o “piloto”) buscard desempenhar sua misséo e alcancar suas metas. E, sendo
esse veiculo o resultado efetivo da visdo, das diretrizes e dos valores estabelecidos pela alta

administracdo da empresa, a abrangéncia do sistema da qualidade serd equivalente a da gestdo da

qualidade.

Vérios autores frisam a importéncia de um modelo de gestdo adequado; Lawler (1998), por
exemplo, afirma que a maneira como uma empresa se organiza €, potencialmente, uma fonte de
vantagens competitivas, sendo essas vantagens mais ficels de se manter do que as que se
conseguem com a ocupagdo de determinada posi¢do no mercado ou com a utilizagdo de
determinada tecnologia. Portanto, um sistema da qualidade concebido e implementado com enfoque
sistémico e, baseado nos principios que orientam a moderna gestio da qualidade, tem potencial para
conduzir & integragdo e ao alinhamento das numerosas atividades pertencentes & funcio gerencial,
as quais, de outra maneira, estariam insuficientemente correlacionadas. Isso é de grande valia pois
colabora para a empresa entender, selecionar e integrar diferentes ferramentas de gestfio necessarias
para o bom desenvolvimento de suas atividades, tornando o uso destas ferramentas compativeis e
criando urna estrutura que fomente sinergia (vide Glossario), resultando em economia dos recursos,
criagfio de novas formas de relacionamento e aumento do valor agregado. Estas ferramentas podem

ser integradas no sistema da qualidade, formando um todo harménico. !

O modelo proposto neste trabalho objetiva definir as diretrizes para o desenvolvimento de um
sistema centrado na qualidade como base da estratégia competitiva da empresa, possibilitando a
integraciio das mdltiplas atividades existentes na fungfio gerencial necessdrias para apoiar a

implementacfio dos processos do negoécio da empresa.

A figura 2.1 ilustra a relagfo existente entre quatro conceitos-chave, a saber: qualidade, gestfio

da qualidade, sistema da qualidade e GQT.

! Alguns exemplos de ferramentas (que nfo representam preferéncias ¢ nem recomendagfes) mas que podem ser
integradas em um mesmo sistema da qualidade: QS 9001, para garantia da qualidade; ISO 14.001, para gestio
ambiental; BS 8800, para gestdo da saide e seguranca no trabatho; Hoshin-Kanri, para desdobramento da politica da
qualidade; 4P (Prego, produto, praca e promog#o), para gestio do marketing; ABC (Custeio baseado em atividades),
para gestdo de custos; JIT (Just-ln-Time) para gestdo da produgdo; CEP (Controle estatistico dos processos), para
controlar processos; QFD (Desdobramento da fung@o qualidade) ¢ EV/AV (Engenharia e analise de valor), para projeto
e desenvolvimento de processos e produtos; 58, para organizago do ambiente fisico; entre varias cutras ferramentas,
como CCQ, Planejamento estatistico de experimento, Andlise de varifncia, Engenharia simultinea, MRP I ¢ MASP.
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Totalidade das

QUALIDADE caracteristicas
(de um produto, efeito
processo, sistema, ....) T
GESTAO DA Atividades da fungdo | causa |o “piloto”
QUALIDADE gerencial gualidade
Estrutura, processos,
SISTEMA DA procedimentos e
v
QUALIDADE recursos para o “veiculo”
impiementar a gestdo
da qualidade
GESTAO DA Filosofia gerencial
QUALIDADE baseada em principios,

TOTAL - GQT

ferramentas e sistemas

da qualidade

Figura 2.1 Relacfo entre conceitos-chave da 4rea da qualidade
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2.2 Introduciio 2 Teoria do Sistema Geral - TSG

Desde Galileu a ci€ncia moderna tem sido dominada pelo enfoque analitico ou reducionista,
que se caracteriza pela reducdo de problemas a componentes menores visando facilitar a sua
analise. O paradigma reducionista tem vantagens evidentes, sendo responsavel pelo ferramental
metodolégico que proporcionou o gigantesco desenvolvimento cientifico e tecnoldgico
experimentado pela humanidade nos ultimos séculos. No entanto, o enfoque analitico-reducionista
se mostra inadequado para lidar com situagles mais complexas, onde os fendmenos devem ser
entendidos ndo s6 em fermos dos seus componentes, mas também em termos do conjunto integral
das relagdes existentes entre eles (Schoderbek er al: 1982). A mudanga do enfoque analitico dos
problemas para o estudo dos problemas como um todo, pode ser visto como uma mudanca
metodoldgica; ¢ a mudanga para o enfoque holistico ou sistémico, o enfoque que ¢ usado pelos
estudiosos da teoria do sistema geral-TSG. Esse novo campo de conhecimento trazido pela TSG
tem se revelado muito importante, pois revolucionou muitos campos da ciéneia e tem tido um

impacto sobre a vida das pessoas.

A nocdo de que os fendmenos devem ser analisados no seu conjunto nfio € recente. Encontra-
se em Maximiano (1991) que em 1924 psicolégos alemies desenvolveram o conceito de Gestalt
(teoria da forma), segundo o qual os fendmenos ndo devem ser separados uns dos outros para ser
explicados, devendo ser considerados como conjuntos indissocidveis, ja que a natureza de cada
elemento ¢ definida pela estrutura do conjunto a que pertence. Esse novo enfoque foi se
desenvolvendo ao longo do século XX, sendo atribuido ao bidlogo Ludwig von Bertalanffy a
formalizagdio desta metodologia nos anos vinte, quando iniciou o tratamento de organismos
biolégicos como sistemas abertos. Desde a década de 1940, a partir do trabalho do matematico
americano Norbert Wiener, esse conceito vem sendo usado para explicar as similaridades entre os
sistemas mecénicos e biologicos de autocontrole do desempenho, sendo esse autocontrole visando
ao alcance de um objetivo o ponto central da cibernética. A TSG tornou também possivel o
desenvolvimento de sofisticados computadores e sistemas de automagfo, e outras aplicagdes
praticas como “Andlise de Sistemas™, que é uma ferramenta essencial para o gerenciamento de

todos os tipos de negdcios e instituicdes (Kauffman: 1990).

Em 1954, na reunifio anual da American Association for the Advancement of Science, foi
fundada a “Sociedade para Teoria do Sistema Geral” (Society for General Systems Theory), liderada
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por Bertalanffy e cientistas de outras 4reas. Em Schoderbek er al. (1980) encontra-se um texto
escrito em 1968 por Bertalanffy, que falava sobre os propositos e funcées dessa sociedade:

A S.G.SR. foi organizada ... visando o desenvolvimento de sistemas tedricos os quais sdo
aplicdveis a mais de um dos tradicionais departamentos de conhecimento. Suas funcdes principais
sdo: 1) investigar a isomorfia de conceilos, leis ¢ modelos em vdrios campos e, ajudar na

tranferéncia de um campo para outro; 2) incentivar o desenvolvimento de modelos tedricos

adequados nos campos que se ressentem de sua falta; .....”

A importincia dessa nova maneira de enfocar os problemas ¢ encontrada também em
Churchman (1972), que afirma que quando desejamos resolver problemas devemos comegar pelo
processo de pensamento pois, a ndo ser assim, pode acontecer de se enveredar por um caminho
completamente errado. Churchman explora no capftulo 3 do seu livro a necessidade de um novo
enfoque da realidade, mostrando como nosso pensamento estd sujeito a ser confundido pela
tradigio. Ele cita como exemplo que as empresas sfo em geral divididas em departamentos,
divisdes, reparti¢Oes e setores, quando, no entanto, o exame cuidadoso mostra que estes nio sio os
componentes reais do sistema-empresa, embora tenham rétulos que parecem indicar que sdo; as
atividades relacionadas com a produgéo ndo estdo circunscritas ao “departamento de producio”,
assim como as atividades de projeto ndo se restringem ao “departamento de projeto”. E por essa
razdo que ao pensar em sistema o profissional ignora as linhas tradicionais de divisio e volta-se

para as atividades basicas.

Embora a palavra sisfema tenha sido definida de muitas maneiras, todos autores pesquisados
(Churchman (1972), Deming (1986), Harry (1990), Kauffman (1980), Schoderbek er. al. (1980),
Kast e Rosenzweig (1985), entre outros) estdo de acordo que:

Um sistema é um conjunto de partes coordenadas realizando determinadas funcgées.

(no Glossario deste trabalho sdo apresentadas algumas definiges especificas de sistema)

“Sistema” e “sub-sistemas” sdo abstracdes concebidas com o intuito de servir como
ferramenta para um determinado estudo; portanto, para a concepgdo do “sistema” ¢ importante
saber exatamente o objetivo do estudo, quando entdo essa conceituagio torna-se um instrumento Gtil

e poderoso.
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2.3 Modelos com Enfoque Sistémico

Uma das diversas vantagens que a andlise sistémica apresenta, € a possibilidade de se modelar
o sistema focal, tema que € aprofundado em LeMoigne (1990), e que ¢ de interesse para o

desenvolvimento desta tese.

Diversos trabalhos empregam a palavra “sistema” e outras co-relacionadas (por exemplo,
sistémico, holistico) sem estarem respaldados em critérios cientificos. Alguns cientistas propuseram
critérios que um modelo deve satisfazer para que possa ser considerado de concepgio sistémica.
LeMoigne faz a seguinte afirmacio baseada em Bertalanffy: o paradigma sistémico caracteriza-se
pela relacdo circular de trés aspectos de base, estrutura-atividade-evolugdo, com as hipdteses
teleoldgica (de finalidade) e de abertura para o ambiente. Encontra-se ao longo de todo o classico
livro de Churchman (1972} mais respostas objetivas a indagacio do que seja implementar um
enfoque sistémico, existindo uma concordéncia de Schoderbek ef al. (1980) com essas propostas,
em cujo trabalho encontra-se a seguinte citag3o:

“de todos os proponentes de sistemas, Churchman talvez tenha nos dado uma das exposicdes mais
légicas sobre o assunto. Ele definiu cinco considerages bdsicas concernentes ao enfoque
sistémico, a saber, os objetivos do sistema, seu ambiente, seus recursos, seus componentes ou ds

atividades para alcangar seus objetivos e a administracdo do sistema” (p.8).

Portanto, para que todos os critérios propostos por LeMoigne/Bertalanffy e por Churchman/
Schoderbek ef al sejam satisfeitos, um modelo deverd contemplar os seguintes pontos: a) o objetivo
global do sistema; b) as atividades desenvolvidas para alcancar seus objetivos; ¢) a sua estrutura; d)
o seu ambiente; €) os seus recursos; f) a administraciio geral do sistema; g) a maneira pela qual as

mudancas serfio viabilizadas no sistema focal. A seguir, comenta-se cada um desses elementos.

Objetive do Sistema

O objetivo global do sistema ¢ um lugar légico para comecar o estudo porque muitos erros
podem ser cometidos no pensamento subsequente a respeito do sistema se forem ignorados os seus
verdadeiros propositos. Evidentemente ndo € questfio ficil determinar os objetivos reais de um

sistema complexo, havendo grandes chances de se incorrer em erro ao tentar estabelecé-los. O teste
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que um cientista faz para verificar se a determinacfo do objetivo € correta, é determinar se o sistema
sacrificard conscientemente outras finalidades com o fim de atingir o objetivo declarado
{(Churchman: 1972, p.24).

A importincia da correta definicio do objetivo global de sistemas organizacionais é
corroborada por diversos autores, entre eles Drucker (1994) quando propde a sua Teoria do negécio
como sendo fundamentada nas premissas que a empresa tem sobre seu ambiente, suas competéncias
e seu objetivo global, o qual € denominado por esse autor como missdo. Em Fernandes e Costa Neto
(1996) encontra-se que um dos processos fundamentais da GOT compdem-se de “direcio por

politicas”, que preconiza o desdobramento dos objetivos estratégicos por toda a organizacéo.

Atividades: Componentes de Sistemas Gerenciais

Um sistema consiste de duas ou mais partes chamadas componentes. Harry (1990) afirma que
os componentes mais obvios sdo 0s concretos, mas que componentes abstratos estio normalmente
presentes em determinados sistemas. Schoderbek et al. (1980) afirma que os componentes de um

sistema podem ser elementos concretos ou, entfo, as atividades que sdo nele desenvolvidas.

Os componentes do sistema afetam uns aos outros pela sua presenga ou remogio, as quais
resultam da interagdo mutua ¢ da interacdo com o ambiente do sisterna. As mudangas resultantes
dessas interagdes sfio chamadas de processo, sendo que a norma ISO 9000-1: 1994 afirma que “o
trabalho na empresa € realizado por meio de uma rede de processos....e, portanto, € necessario
identificar, organizar e administrar sua rede de processos. A empresa cria, melhora e proporciona

qualidade consistente com seus produtos através da rede de processos efetivamente implantados.”

Dada a natureza do sistema que esta se modelando neste trabalho, adota-se como os seus
componentes bdsicos as atividades nele desenvolvidas. Na segfio 3.3 estdo listados nove conjuntos
de processos afins (denominados macro-funcdes) sendo que todos os processos foram definidos
tendo como referéncia a familia de normas ISO 9000 e os Critérios de Exceléncia do PNQ (1999),
de onde extraiu-se a seguinte lista de atividades relacionadas com a fun¢io qualidade:

- planejamento, controle e melhoria dos procedimentos relacionados com a definicio das

diretrizes estratégicas da empresa;
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- planejamento, controle e melhoria das operacBes do negocio, a saber, aquelas diretamente
responsaveis por agregar valor ao produto ou as operacSes de apoio;

- gestdo do sistema de informacéo, incluindo a garantia da confiabilidade da informacfio e a
garantia da confiabilidade metrologica;

- gestdo de aspectos ligados ao fator humano da empresa;

- gestio de aspectos ligados ao fator administrativo da empresa;

- decisfio, planejamento, execucfio, controle e melhoria das atividades necessarias ao

funcionamento do sistema da qualidade.

Estrutura e Hierarquia do Sistema

A estrutura de um sistema € a forma como os componentes estdo conectados ou, as atividades
estio organizadas. O enfoque sistémico pressupde o desdobramento do objetivo global em objetivos
dos sub-sistemas de niveis inferiores, os quais, por sua vez, estdo organizados de acordo com a

estrutura que caracteriza o modelo empregado

Existe uma forma particular de estrutura muito importante para o estudo de sistemas que é a
hierarquia; numa estrutura hierarquica o sistema ¢ visto como sendo constituido de grupos de
componentes chamados sub-sistemas. Yoshizaki (1997, p.45) afirma em seu trabalho que adotar um
enfoque sistémico implica aceitar que as propriedades emergenres2 estdo associadas a hierarquia do
sistema. Para evitar sub-6timos, portanto, o emprego de um processo fop-down, ou seja, de um

processo de desagregaclo coerente, surge de maneira natural.

O conceito de ofimizagdo mencionado no pardgrafo acima, é um ponto central no
desenvolvimento de modelos matematicos para sistemas. E, muito embora o modelo proposto neste
trabalho seja conceitual, vale a pena mencionar uma citagio extraida do livro editado por Horst e

Pardalos (1995, p.1-2), as quais corroboram a necessidade de um desdobramento coerente do

objetivo global do sistema:

? Um sistema é um todo integrado e exibe propriedades as quais s6 tem significado em termos dos processos interativos
dos seus componentes; sfo as chamadas “propriedades emergentes™.
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Na pratica, mesmo se o problema em questdo estd relacionado com uma caracteristica global,

Jrequentemente estamos lidando com o uso de resultados e algoritmos derivados de otimizagdo

local.

O processo de desagregacdo coerente ¢ denominado desdobramento, cuja idéia fundamental ¢
garantir a coeréncia dos objetivos e metas dos sistemas de niveis inferiores (ie, os sub-sistemas)
pela desagregac@o paulatina do objetivo global 4 medida que se “desce™ na estrutura organizacional.
Yoshizaki (1997) menciona que métodos fop-down como Administracdo por objetivos e Hoshin-
kanri sdo baseados em uma visdo hierdrquica de sistemas, permitindo desdobrar diretrizes globais

de longo prazo em objetivos e metas especificas de curto e médio prazos, viabilizando assim a sua

operacionalizagdo.

O citado método Hoshin-Kanri, também conhecido como Gerenciamento pelas Diretrizes, é
uma boa opgdo para instrumentalizar a operacionalizacio do modelo de gestiio proposto nesta tese.
Este método apoia alguns dos aspectos mais importantes relacionados com a operacionalizacio do
modelo proposto, a saber, medir o sistema como um todo, estabelecer os objetivos centrais do
negocio, entender a situagio do ambiente da empresa e, definir processos que constituem o sistema
(suas atividades, metas, medidas de desempenho e ajustes de desempenho através de feedbacks).
Existem diversas boas publica¢Ses relacionadas com esse método, entre as quais destacam-se os
livros de Akao (1988) e o de King {1989).

Na secéo 3.2 € apresentada a estrutura de sub-sistemas conforme proposto neste trabalho, com

0s seus respectivos objetivos, os quais s@o resultantes do desdobramento do objetivo global.

Ambiente do Sistema

A importancia do ambiente da empresa foi sintetizada por Maximiano (1994) na seguinte
afirmac#o: adotar o enfoque sistémico é buscar a relagdo entre as partes do sistema e destas com o
ambiente. Stahl (apud Kirby, 1991) mostra que o estudo de sistemas organizacionais deve comecar
por analisar 0 ambiente da empresa, cujo resultado principal serd a descoberta das capacidades que

agregam valor aos clientes. A determinagfio dessas capacidades conduzira naturalmente 3
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identificacdo das fungGes criticas da empresa e, desta forma, os recursos da empresa serdo

focalizados nessas fungdes criticas (causas) ao invés de serem dirigidas 2 solugdes de problemas

(efeitos) a medida que eles ocorrem.

Nos classicos livros de Schoderberg et al. (1980) e Churchman (1972) encontra-se que o
ambiente de um sistema € “o conjunto de todos os elementos que apresentam duas caracteristicas, a
saber, influenciam de alguma maneira o desempenho do sistema e o sistema tem pouco controle”.
Face a dindmica do ambiente empresarial atual, o conceito de ambiente da empresa nesse trabalho
sofrerd uma pequena alteragio, sendo entendido como:

o conjunto de todos os elementos que influenciam a empresa, ou que podem vir a influencid-la, e

sobre os quais a empresa tem pouco controle.

A redefini¢@io do conceito de ambiente visa contemplar a existéncia de elementos que, embora
ainda ndo exercam influéncia, poderfo fazé-lo no futuro, tais como clientes e concorrentes
potenciais e fornecedores substitutos. O momento atual demanda das empresas a capacidade de se
antecipar 4s mudangas que certamente ocorrerfio no seu ambiente e que, em muitos casos, ndo se
limitam as mudancas nas necessidades e expectativas do cliente, mas envolvem também a
consideracfio de mudancas futuras em outros elementos como, por exemplo, nos concorrentes, na

tecnologia, em aspectos econdmicos e nas politicas governamentais.

Harry (1.990) afirma que conhecer o ambiente ¢ importante porque pouco pode ser feito para
controlar seus efeitos, restando & empresa tentar a ele se adequar; dado que nfo se pode insistir para
um cliente comprar um produto ou que o governo mude aliquotas de importacio ao sabor do
interesse da empresa, a empresa deve buscar antecipar o que pode acontecer no ambiente e
desenvolver o sisterna que se adapte a ele. Portanto, do ponto de vista pratico, qualquer tentativa de
desenvolver um sistema sem definir e entender seu ambiente, ¢ ignorar o mais importante fator que

governa o sucesso da empresa.

O gerenciamento adequado da complexidade inerente 2 existéncia de uma grande diversidade
de elementos que influenciam o negoécio da empresa requer, segundo a norma ISO 9004 (1990),
competéncia na determinaco dos riscos, dos custos e dos beneficios de se alocar (ou néo) recursos
para conhecer € monitorar a dindmica desses vérios elementos. Portanto, ao modelar o ambiente da

empresa ¢ de fundamental importincia um estudo criterioso para a determinacio dos elementos a
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serem monitorados e, principalmente, da abrangéncia e da acuidade deste monitoramento. Dois
livros de Porter, publicados em 1989 e 1980, trazem extensos subsidios para a analise estratégica do
ambiente empresarial, dando orientacdes sobre os seguintes temas, entre outros correlatos:

. estudo das cinco forgas competitivas que determinam o desempenho da empresa, a saber, 0s
concorrentes, o0 poder de negociagiio dos compradores, o poder de negociagdo dos fornecedores, os
entrantes potenciais (i.e., concorrentes potenciais) ¢ os substitutos (i.e., ameaga de produtos
substitutos) (1989);

. desenvolvimento de vantagem competitiva sustentavel (1989);

. sistema de inteligéncia sobre a concorréncia, o que inclui acompanhamento e analise dos
sinais de mercado (1980);

. como conduzir a estratégia para andlise da empresa e da concorréncia, mostrando os dados

que devem ser utilizados (1980, apéndice B).

A modelagem do ambiente de atuagfio é, portanto, uma tarefa complexa e de fundamental
importancia para o sucesso da empresa, sendo o resultado de uma analise estratégica do ambiente
empresarial considerando, como apropriado, os varios elementos existentes. Assim, na modelagem
do ambiente, deve ser determinada a importincia de cada um dos elementos para o segmento de

mercado da empresa, e dos seus respectivos atributos de interesse

A estrutura do sistema proposta neste trabatho contempla a importincia de se conhecer o
ambiente da empresa, definindo como um dos nove sub-sistemas de segundo nivel o
"Monitoramento do Ambiente da Empresa — P1", cujas informacdes vao alimentar o planejamento
de todas as entidades do sistema da qualidade, o que é feito no sub-sistema "Planejamento Geral —
P3". O modelo proposto neste trabalho, portanto, se fundamenta no fato de que, devido as
caracteristicas tdo agudas dos mercados atuais onde atuam a maioria das empresas, a capacidade de
entender a sua dindmica € uma das competéncias criticas para o sucesso da empresa; uma segunda
competéncia critica €, a partir do entendimento da dindmica do mercado de atuago, implantar um
sistema que contemple as demandas fundamentais advindas desse ambiente complexo, competitivo

e que muda répida e continuamente.
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Recursos

A definicio de Schoderbek ef ol (1980) de recursos de um sistema - fodos os meios
disponiveis do sistema para a execug¢do das atividades necessdrias para a realizacdo de seus

objetivos - ¢ adequada para um modelo de sistema baseado no preceito teleolégico, como o

proposto nesta tese.

Existem algumas tipologias possiveis para a classificaciio dos recursos disponiveis numa
empresa. A norma ISO 9004 (1986) classifica a empresa como sendo constituida de recursos
tecnologicos, administrativos e humanos, tipologia essa muito préxima da adotada por Périgo (apud
Mello e Camargo, 1998, p.129). Chiavenato (1991, p.101) sugere cinco grupos de recursos, a saber,

fisicos ou materiais, financeiros, humanos, mercadoldgicos e administrativos.

A tipologia para os recursos adotada neste trabalho ¢ apresentada na secgiio 3.5.

Administracio geral do sistema

Segundo Churchman (1972) e Schoderbek er al. (1980), o componente que determina os
objetivos globais e relaciona os padrdes subsistémicos com o padrio global, pode ser chamado de
subsistema de administracdo. Esse € o subsistema que “pensa” a respeito do plano global e realiza
esse pensamento; se o subsistema administrativo trabalha corretamente, seu pensamento prossegue

continuamente: “pensa” a relacdo do objetivo global com os componentes desde o inicio, e

coordena todas as atividades do sistema.

A administragdo geral do sistema inclui duas fungOes bésicas, a saber, planejar e controlar o
sistema como um todo. A estabilidade de sistemas complexos € obtida através de um equilibrio
dindmico, que esta diretamente relacionado com o processo de enfropia negativa’, sendo uma
condi¢@o necesséria para a sua adaptabilidade as variacdes do ambiente. No modelo aqui proposto,

como de resto para qualquer sistema organizacional, os vérios sub-sistemas alcangam um equilibrio

° Sistemas fisicos fechados estdo sujeitos & forga da entropia, cuja tendéncia é um movimento de aumento da
“desordem” interna. Porém, em sistemas abertos, como o s&o 0s organismos bioldgicos e sociais, a entropia pode ser
parada e, mesmo, transformada em “entropia negativa”, ou seja, um processo de aumentar o nivel de organizacfo
interna do sistema (Kast e Rosenzweig, p.116)
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de relagGes de forgas o qual permite que o sistema da qualidade como um todo desempenhe suas

fun¢des de forma efetiva.

No modelo proposto, o plangjamento estd centralizado no sub-sistema “P3 - Planejamento
geral”, enquanto que as atividades de controle ¢ coordenaco do sistema estdo concentradas nos
sub-sistemas “M1 - Lideranca do sistema da qualidade” e “M2 - Administracio do sistema da

qualidade™. A homeostase do sistema € garantida pelo sub-sistema “M2.2 - Coordenagéo geral”.

Mudancas no sistema focal

Maximiano (1991) afirma que, se a empresa consegue adaptar-se as mudangas ambientais, ou
antecipar-se as que ocorrerdo, seu estado serd de equilibrio dindmico; por meio do equilibrio
dindmico, as empresas aumentam sua probabilidade de sobrevivéncia a longo prazo. Como visto
anteriormente, o modelo reconhece esses aspectos, € os implementa através da estrutura proposta
que monitora continuamente todos os elementos do ambiente considerados de importancia,

inclusive aqueles com influéncia potencial.

Para fazer frente ao jogo competitivo atual, € necessario que a eficécia do sistema esteja
aumentando ao longo do tempo, visto que as metas para a qualidade sdo alvos méveis que estdo
sempre sendo redefinidas para niveis cada vez mais altos (Garvin: 1992), Interpretando, tem-se que
o sistema da qualidade € um sistema dindmico, o que significa que o seu estado varia ao longo do
tempo. Portanto, as mudangas deverdo ser conduzidas no sentido tal a levar o sistema da qualidade
para estados cuja eficicia seja cada vez maior, sob pena de comprometer o nivel de competitividade

da empresa.

Schoderbek ef al. (1980) comenta que o estado de um sistema num dado momento é o
conjunto de processos relevantes existentes neste instante; essa mesma afirmacio é feita na norma
ISO 9000-1: 1994, onde encontra-se que o sistema da qualidade € implementado através de
processos existentes tanto em cada fungdo como interfuncionais, sendo esse segundo grupo de
processos necessario para coordenacdo e compatibilidade do primeiro. E, uma vez que as
propriedades que fazem parte do estado do sistema s@o selecionadas de acordo com os objetivos da

observacdo (Castro: 1995), adota-se neste trabalho que o estado do sistema da qualidade sera
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determinado pela quantidade e pela abrangéncia dos processos efetivamente implantados. Na segfio

3.4 ¢ apresentada a forma proposta para o gerenciamento das mudancas de estado.

2.4 O Enfoque Sistémico nas Empresas

Como j4 mencionado, usar o enfoque sistémico nas empresas significa estudar as influéncias
mutuas exercidas pelos seus diversos elementos internos, e também a influéncia exercida sobre eles
pelo meio ambiente. Em outras palavras, o enfoque sistémico interpreta as empresas como conjunto

de elementos distintos, porém interrelacionados, que controlam seu préprio desempenho visando &

realizacfo de objetivos situados no meio ambiente.

O enfoque sistémico vem ganhando importéncia na 4rea organizacional. O trabalho de Kirby
(apud Stahl, 1991) mostra que o enfoque sistémico oferece um meio efetivo de prover as
capacidades estratégicas que sdo valorizadas pelos clientes e pelo segmentos de mercado onde a
empresa atua, sendo essas capacidades a base para se alcangar uma posicio competitiva a longo
prazo. Peter Senge (1990), criador do conceito de Learning Organization, propde em seu livro o
pensamento ou enfoque sistémico como a “Quinta disciplina” que integra as outras quatro que

compdem a base de seu conceito “fundindo-as em um corpo coerente de teoria e prética”.

A importancia do enfoque sistémico no universo empresarial ¢ corroborada também pelo
saber profundo, fundamento dos principios da gestio da qualidade segundo Deming (Neave, 1990),
0 qual tem como um dos quatro elementos que o compde a necessidade de se compreender
sistemas. Pode-se citar entre diversos outros autores reconhecidos na area da qualidade, Scholtes
(1998) que afirma que a qualidade estd baseada em seis principios, entre eles “entender e
administrar sistemas”™; a esse respeito Scholtes afirma que ndo podemos entender quais sdo os
problemas, descobrir como resolvé-los, saber como executar um bom trabalho e satisfazer os
clientes, a menos que compreendamos os sistemas; elaborar sistemas é, alids, uma das novas
competéncias que se exigem dos lideres. Harrington (1998) ¢é ainda mais enfatico a esse respeito,
afirmando em recente artigo que a tarefa de garantir a qualidade vai dar lugar a2 uma nova funcéo,

mais abrangente, que se chamard “garantia de sistemas™; essa nova fungdo, segundo Harrington,
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fornecera uma segunda avaliagio de quiio bem estfo funcionando os sistemas dentro da organizagdo

e avaliard seu impacto sobre todos os interessados da empresa, € nfio s6 sobre seus clientes externos.

E necessario, portanto, reconhecer que a empresa é um sistema em transformagdo, formado
por mdltiplos niveis de subsistemas que sdo interdependentes e que interagem entre si buscando
prover aquilo que o mercado valoriza. Diversos trabathos publicados enfocam a empresa como um
sistema aberto que troca informagdo, energia ¢ materiais com seu ambiente. Entre outros, podem ser
citados os seguintes frabalhos*;

- Feliciano Neto (1995) mostra uma visfo sistémica de uma empresa industrial como um
conjunto de seis subsistemas de primeiro nivel que interagem a fim de que a empresa cumpra a sua
misséo, a saber, sub-sistemas institucional, fisico, social, formal, de informacdes ¢ de gestio;

- Kast e Rosenzweig (1985) produziram um trabalho bastante extenso, apresentando vérios
aspectos da empresa vista como um sistema. Nesse livro ¢ apresentado um enfoque da empresa
como um sistema hierdrquico constituido dos seguintes cinco sub-sistemas de primeiro nivel:
técnico, estrutural, de valores e metas, psico-social e gerencial; em outro enfoque apresentado, a
empresa ¢ mostrada como um sistema hierdrquico constituido de trés sub-sistemas de primeiro
nivel, a saber, estratégico, de coordenagio e operacional. Sdo apresentados, ainda, varios aspectos
ligados a estrutura organizacional da empresa, tais como, integracdo das atividades organizacionais,
relagSes horizontais e diagonais e a dindmica da estrutura organizacional.

- Lobato (1997) apresenta um modelo sistémico de Administracfio estratégica, cujo micleo é
baseado em cinco atividades, a saber, estabelecimento da estrutura formal (organizacdo
esiratégica), harrmonizar os esforcos coletivos (coordenacdo estratégica), orientagio das operactes
a serem executadas (diregdo estratégica), (organizacdo estratégica), planejar o sucesso em seu
ambiente atual e futuro (planejamento estratégico) e controlar todo o processo resultante (controle

estratégico).

Neste trabalho a empresa sera enfocada como:

* Merecem também destaque:

- o mencionado trabalho de Schoderbek ef al., que dedica um capitulo para mostrar a empresa como um sistema.

- 0 livro editado por Morton (1991), que apresenta visdes interessantes sobre as empresas e as transformacdes pelas
quais deverdo passar nos anos noventa, motivadas principalmente pela tecnologia de informacao.

- ¢ livro de Porter {1989), que ndo ¢ um cientista sistémico, mas propde a empresa como uma reunifo de atividades que
sdo executadas para projetar, produzir, comercializar, entregar e sustentar seu produto.
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Sistema técno-social que organiza recursos para atender a dadas necessidades externas (airavés

do seus produtos),

sendo constituida de dois sub-sistemas de primeiro nivel, a saber, “sistema do negdcio” e “sistema
da qualidade™.

2.4.1 A Flexibilidade dos Modelos com Enfoque Sistémico

Além de proporcionar os meios para entender o todo sem se perder em detalhes, a anélise
sistémica tem, segundo Churchman (1972), a vantagem de ser flexivel, propiciando a visiio da
empresa com qualquer nivel de detalhamento, bastando definir o nivel do sub-sistema que se quer
analisar. Outro aspecto resultante da sua flexibilidade, é que pode-se aplicar o enfoque sistémico
ndo apenas na empresa toda, mas também a cada uma de suas partes. Dessa forma, um
departamento especifico pode ser visto como o sistema focal, e seu ambiente é representado pelos

demais departamentos e pelo meio externo que cerca a empresa como um todo.

Um terceiro aspecto, talvez o mais importante de todos, ¢ a flexibilidade decorrente da
“modularidade” resultante da modelagem da empresa como um sistema hierdrquico. Segundo
Kirby (1991), um sistema consiste de sub-sistemas que podem ser priorizados em uma lista em
relacdo & suas contribui¢des para alcangar o objetivo a ser alcangado; assim, olhar cada um dos
miltiplos sub-sistemas como um mddulo, da ao usuario liberdade para priorizar suas a¢des segundo
os interesses envolvidos. Isto € particularmente importante na implantagdo de um sistema gerencial
onde, via de regra, as caréncias sdo maiores do que os recursos disponiveis para atendé-las. Esse
enfoque da ao usudrio também a flexibilidade necessaria para lidar com a complexa dindmica dos
mercados atuais, a qual demanda mudangas continuas, sem perder a coeréncia e a integridade do

sistema como um todo.

E essa flexibilidade que confere a0 modelo proposto nesta tese o potencial para ser usado em
qualquer empresa, independentemente do seu estigio atual. E ¢ essa mesma flexibilidade que
permite que o modelo proposto possa ser usado como um guia légico para orientar a conducgio de

mudangas no sistema da qualidade.
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2.4,.2 Modelos para Sistemas de Gestio Abrangentes

Segundo Kaufmann (1980), as duas maiores contribuicdes da TSG estio sendo
compreendidas apenas agora. A primeira ¢ que ela fornece a qualquer pessoa uma maneira de
construir uma vis#o clara sobre como o sistema focal funciona, sem gastar suas vidas estudando
todos os detalhes de todos os assuntos. A segunda ¢ que a TSG fornece uma maneira de interligar
aqueles problemas grandes e confusos da vida real que nfo se encaixam em nenhuma especialidade,
num momento em que enfrenta-se uma gama enorme de problemas tdo sérios que ameacam a
sobrevivéncia da nossa sociedade; essa visdo de um “todo integrado visando o desempenho de
fung¢Ses globais™ € um instrumento de conhecimento 1til nos dias de hoje onde é comum lidar com
estruturas complexas, isto é, formada por diversos elementos conectados entre si°. Isso &
particularmente importante no desenvolvimento de modelos de gestio, uma vez que as empresas
sdo sistemas bastante complexos onde elementos internos de diferentes naturezas (a saber,
tecnoldgicos, administrativos e humanos) interagem dinamicamente entre si e com os elementos do
seu ambiente, resultando numa multiplicidade de demandas a serem atendidas, muitas delas

potencialmente conflitantes entre si.

Algumas empresas ja perceberam a inexisténcia de férmulas simplificadoras, e,
instrumentalizadas pela TSG, vém buscando entender as mudangas ocorridas internamente e nos
seus mercados & luz de novas disciplinas, como o pensamento complexo emprestado is areas de
filosofia e de epistemologia (Trevisan, 1998). Trevisan menciona que o trabatho do filésofo Edgar
Morin vem sendo usado por empresas para enxergar as mudancas no mercado sem negar a sua
multiplicidade, aleatoriedade e incerteza, mas sim conviver com elasﬁ; segundo esse autor, o
momento exige uma nova ética, a qual inclui entender que os abalos que a sociedade e a economia
mundiais vém sofrendo sdo efeitos da interdisciplinaridade do conhecimento, a qual exige a busca

de um raciocinio integrado.

* Assim como Kaufimann, muitos autores reconhecem que a TSG transcende sua funcio de ferramenta metodoldgica,
sendo, antes, uma forma de enfocar a realidade; nas palavras de Schoderbek ef ol “a TSG ndo ¢ somente uma
metodologia; ela é tambem um arcabougo (framework) vdlido para visualizar o mundo empirico.”

8 Trevisan (1998) relata que o pensamento complexo tem sido usado por vérias empresas ndo so para tentar entender a
complexidade do mercado, mas também para otimizar estratrégias de venda.

31



Portanto, mercé da sua capacidade de integragfo, o enfoque sistémico é o indicado para lidar
com realidades complexas, inclusive porque permite a constru¢iio de modelos mais abrangentes,
sem com isso comprometer a sua inteligibilidade. Vale destacar que quanto mais abrangente é um

modelo, maior o nimero de elementos (ou seja, de “variaveis”) contemplados €, por conseguinte,

maior a aproximac#o da modelagem com a realidade.

A modelagem proposta neste trabalho para o ambiente é bastante abrangente, procurando
contemplar todos os elementos possiveis de exercer influéncia sobre a empresa (vide secfo 3.5). E,
de forma a alcancar essa abrangéncia nos demais aspectos da vida da empresa, a seguir serfio
apresentados e discutidos os conceitos de produto, processos, valor e partes interessadas no negécio,

como sdo utilizados no modelo proposto.

Produtos e Processos

A empresa existe, em ultima anélise, para atender s demandas dos seus clientes e do seu
negdcio como um todo, através da oferta de produtos. Neste trabalho o conceito de produto adotado
¢ o da norma ISO 9000-1 (1994), a saber,

o resultado intencional de qualquer processo.
(visto que existem resultados ndo intencionais, como a emissdo de poluentes e outros efeitos

indesejaveis).

Essa norma identifica quatro categorias genéricas de produto, a saber, materiais e
equipamentos, informacdes, materiais processados e servigos, sendo que duas ou mais dessas
categorias genéricas estdo habitualmente presentes nas ofertas de produto no mercado de qualquer

empresa, independentemente de qual seja o seu segmento de atuagio.

O enfoque de produto como resultado de um processo decorre da importincia crescente que o
conceito de processo tem na gestdo da empresa como um todo e, em particular, para a gestio da
qualidade. A norma ISO 9004-1 (1994) afirma que os novos conceitos de gestdo da qualidade
introduzem um enfoque onde todas as atividades podem (e, devem!) ser consideradas como

Processos.
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Existem muitas defini¢Ges na literatura para processo, entre elas a da norma ISO 9000-1 que o
define como sendo
uma transformagdo que agrega valor, envolvendo pessoas e outros recursos.
e a definicdo da norma ISO 8402 (1994), mais alinhada com o enfoque cldssico de sistemas, que
conceitua processo como sendo
um conjunto de recursos e atividades inter-relacionados que transformam insumos (entradas) em

produtos (saidas),

Uma das mais esclarecedoras afirmagdes sobre a natureza do trabalho gerencial é encontrada
na norma ISO 9000-1. Nesse documento encontra-se que “foda organizacdo existe para realizar
trabalhos que agregam valor e, portanto, todo trabalho é realizado por meio de uma rede de
processos; assim sendo, a gestdo da qualidade se baseia fundamentalmente no gerenciamento dos
processos do sistema da qualidade, sendo necessdrio, gerenciar cada processo em dois sentidos, a
saber, a estrutura e a operagdo do processo em si e, a qualidade do produto e as informagdes

Auindo dentro dessa estrutura’.

Para o adequado gerenciamento de um processo € importante que se defina o procedimento

aplicavel, cuja defini¢éo € forma especificada de executar uma atividade (ISO 8402: 1994).

Partes envolvidas no negocio da empresa

Carothers, em palestra proferida em 1993 na University of Tennesse/EUA, apresentou um
enfoque de cliente como sendo "todo aquele que da razdo a existéncia da empresa”. J4 a norma ISO
8402: 1994 o coloca como sendo ¢ destinatario de um produto provido pelo fornecedor (ie, a
empresa). Para enfatizar a abrangéncia desejada, adota-se para o modelo a seguinte definicio de
cliente’:

todo aquele para o qual o produto da empresa, direta ou indiretamente, se destina.

7 A menos onde estiver adjetivado, o termo cliente neste trabalho se refere ao cliente externo (ao sistema focal).
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Segundo a norma ISO 9000-1: 1994, o cliente pode ser classificado como comprador,

consumidor, usuario ou beneficiario.

E ébvia a importancia fundamental do cliente para a empresa, principalmente quando a oferta
de um dado produto € maior do que a sua demanda, como acontece na maioria dos segmentos de
mercado atuais. Mas, hoje se reconhece também a importincia de outros elementos que estdo
relacionados com o negécio da empresa. Akao (1991) adota no seu trabalho a expressdo cliente
gerencial para designar trés desses grupos, a saber, os clientes externos, os empregados e os
proprietdrios, sendo mencionado que para alcangar as suas metas a empresa deve atender de forma
adequada a todos os seus clientes gerenciais. Essa importancia ¢ reconhecida pela norma ISO 9000-
1 que vai além, acrescentando mais dois grupos de elementos envolvidos com o negécio da empresa
(em inglés, stackholders), a saber, a sociedade e os fornecedores. Portanto, a norma ISO 9000-1
(1994) define cinco partes envolvidas no negdcio da empresa, a saber, os clientes, os empregados,

0s proprietdrios, os fornecedores e a sociedade.

Neste trabatho sera adotada a expressdo de Akao para designar quatro das cinco partes
envolvidas no negoécio da empresa, sendo, portanto, empregado a expressio cliente gerencial como
qualquer uma das seguintes quatro partes envolvidas no negécio da empresa: o empregado, o

proprietdrio, o fornecedor e a sociedade.

Vale lembrar que cada empresa ird implantar o sistema da qualidade de forma coerente com o
seu estagio evolutivo atual, o que pode resultar na desconsideragfo dos aspectos pertinentes 4 uma
ou mais das partes interessadas. Por exemplo, o estagio evolutivo do sistema da qualidade das duas
empresas cujos casos foram apresentados nesta tese (a Empresa “A” € a Empresa “B”) é tal que as
unicas partes interessadas no negécio consideradas sfo os proprietarios, os clientes externos e os

empregados, sendo que esses Gltimos de forma ainda incipiente.
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Valor (para as cinco partes envolvidas)

Uma decorréncia da definicdio dada anteriormente € que o sucesso da empresa estd
diretamente relacionado com sua capacidade de satisfazer as necessidades, interesses e expectativas
(explicitas e implicitas) dos seus clienfes. Ou, dito de outra forma, o sucesso da empresa depende

diretamente da sua capacidade de agregar valor® para o seu cliente.

Segundo uma das publicagdes da Fundagéo Prémio Nacional da Qualidade (PNQ: 97) valor é
o grau em que um produto € mais atrativo para o cliente, considerados seu preco e desempenho; o
trabalho de Stahl (1991) acrescenta uma terceira dimensfo, que sdo os prazos envolvidos (para
entrega, reparos, etc). Por outro lado, como j& mencionado, a norma ISO 9000-1 (1994) mostra que
ao considerar a oferta completa do produto o cliente terd em mente fatores adicionais relacionados
com a empresa fabricante (ou, prestadora do servigo) como a situacdio do seu mercado, a sua
situagdo financeira e a situacdo dos seus recursos humanos; a esses fatores adicionais listados,
acrescenta-se a esfratégia de comunicacio da empresa, principalmente no que se refere a
publicidade e propaganda, e o seu posicionamento em relagfo a temas de interesse geral, tais como,
ecologia, direiros humanos, politica e assisténcia social. A caracteristica representada pelo conjunto
de todos os fatores adicionais ao produto € denominado neste trabalho de marca, tendo um
significado um pouco mais amplo que a dimensdo definida por Garvin (1992) como “qualidade
percebida™, a qual esta restrita 4 reputacfio da empresa relativamente aos produtos fabricados (ou,

servicos oferecidos) em épocas passadas.

Com base em todas esses pontos discutidos, pode-se redefinir valor (para o cliente) a partir de

uma perspectiva mais abrangente como sendo:

“grau em que um produto é mais atrativo para o cliente, considerados seu custo, adequacdo ao

uso, prazo e marca”

O conceito de valor €, segundo Stahl, funcio de duas variareis: a) as penalizacfes que se
impde ao cliente através do produto tais como custo, dificuldade para manuseio/operacio,

dificuldade para transporte, dificuldade para manutengfio, atraso na entrega, demora para

¥ As expressdes “agregar valor” ou “aumentar valor” sdo bastante utilizadas, tendo o sentido de aumentar o grau em que
o produto € mais atrativo para o cliente (ou, que o negdcio € mais satisfatorio para o chiente gerencial, como serd visto a
seguir).
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atendimento, ndo-disponibilidade, entre varias outras, e; b) os beneficios que se dio ao cliente
através do produto, tais como conforto, status’, confianga, resolu¢io de uma necessidade,
seguranca, prazer, garantias, entre outros. Portanto, o trabalho gerencial consiste em potencializar
os beneficios em relagfio as penalizagdes que possam ser geradas em uma condicio de aquisicio,
uso ou disposi¢do do produto. O balanceamento beneficios/penalizacdes representa o “valor
liquido™ percebido pelo cliente, o qual, segundo Porter (1989), na perspectiva da estratégia

competitiva deve considerar a existéncia de produtos substitutos ou comparativos.

A definicdo de valor dada anteriormente n3o ¢ adequada para os clientes gerenciais da
empresa. Assim, visando contemplar essas outras quatro partes valor (para o cliente gerencial) é
definido como
“grau em que o negdcio é mais satisfatorio para o cliente gerencial, considerados os beneficios e
as penalizacdes obtidos através da empresa”
ou, de forma resumida,

“grau em que o negdcio da empresa é mais satisfatério para o cliente gerencial”.

Se o produto € o principal meio através do qual a empresa agrega valor aos seus clientes
externos, devem ser definidos também os meios pelos quais sera agregado valor aos clientes
gerenciais. Como decorréncia das expectativas e necessidades tipicas dos clientes gerenciais
mencionadas na norma ISO 9000-1: 1994, podemos dizer que o principal meio através do qual se
agrega valor aos empregados, aos proprietarios, aos fornecedores e & sociedade sio,
respectivamente, as condigdes de trabalho (o que inclui a remuneracdo), o desempenho dos

investimentos, as oportunidades de negécios e a administragio responsavel da empresa.

2.5 Andlise da ISO 9001: 1994 e da ISO 9001: 2.000 42 Luz do Enfoque Sistémico

As origens das normas de sistemas da qualidade estfo fortemente ligadas 4s normas militares

norte-americanas editadas entre os fins dos anos 50 e comego dos anos 60. Essas normas — MIL-Q-

°A expressdo “starus” € frequentemente substituida pela expressdo “valor de estima”. Este “beneficio percebido” é
fungéo direta da marca do produto, podendo ser um fator preponderante em alguns casos; um exeraplo tipico sie os
produtos pertencentes aos segmentos de vestudrio e objetos pessoais, tais como, roupas, relogio, canetas e bolsas.
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9858A: Requisitos do Programa da Qualidade, MIL-STD-45662A: Requisitos do Sistema de
Calibragiio e MIL-I-45208A: Requisitos do Sistema de Inspegfio - foram as primeiras a tratar a
Qualidade como um sistema, originando diversos outros conjuntos de normas, sobretudo na area
militar e de defesa, com destaque para as denominadas “Publicagfes Aliadas para a Garantia da
Qualidade - AQAP”. O conceito foi bem aceito no Reino Unido, onde a industria local estimulava a
criagdo de um padrdo de referéncia mais adequado, o gue deu origem em 1979 a norma BS 5750
que, baseada nas AQAP 1/4/9, também estava dividida em trés partes (Mendes, apud Mello: 1998).

A esse respeito Mendes faz os seguintes comentarios:

As normas BS 5750 passaram a ser utilizadas para situacOes contratuais (i.e., onde existem
requisitos especificados) e o British Standartization Institute-BSI introduziu o esquema de
certificacdo de terceira parte (i.e., mediante orgédo certificador), que teve enorme sucesso no Reino
Unido. Com a globalizagio da economia e a formagfo de blocos entre paises, surgiu a necessidade
de buscar consenso internacional com as normas de relagBes contratuais. Essa necessidade levou a
International Organization for Standardization — ISO a coordenar um empreendimento, baseado na
experiéncia do Reino Unido com a BS 5750, resultando em 1987 no langamento das primeiras
normas da familia ISO 9000. A partir dai foram surgindo documentos auxiliares, denominados

“diretrizes”, para auxiliar a implementacio de sistemas e fornecer esclarecimentos adicionais.

Todo documento da ISO deve ser revisto a um intervalo de aproximadamente cinco anos, de
forma que as normas ISO 9000 originais langadas em 1987 sofreram uma primeira revisio em
1994, a qual deu origem a verséo atual. Em 1995, uma for¢a-tarefa especial do comité de gestdo da
qualidade da ISO analisou criticamente todo o conjunto de normas e diretrizes e recomendou cinco
mudangas bastante importantes a serem implantadas a partir do ano 2.000, a saber: 1. a redugfio
significativa do nliunero de documentos (que hoje sfio vinte e seis); 2. uma nica norma de garantia
da qualidade (a ISO 9001, sendo que as normas ISO 9002 e ISO 9003 serfio eliminadas)'®; 3. uma
unica norma de gestdo da qualidade (a ISO 9004); 4. apresentagfio das normas ISO 9001 e ISO

9004 como um par consistente, isso €, 0s dois textos terfo a mesma estrutura € as mesmas

' A partir do ano 2.000, portanto, as empresas serfo certificadas apenas por uma Gnica norma de garantia da qualidade,
que serd a ISO 9001: 2000. Isso ndo significa que todas as empresas terfic de optar pelo modelo mais abrangente de
sistema da qualidade; para essa decis@io, havera uma andlise critica prévia por parte do organismo certificador que ira
verificar quais elementos da norma podem ser realmente excluidos do sistema da qualidade na empresa interessada na
certificacio.
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identificacOes para numeraces ¢ titulos dos elementos e; 5. abordagem por processos, no lugar da

série de vinte elementos como ¢ hoje a norma ISO 9001: 1994.

Nesta se¢lo € feita uma analise das normas ISO 9001: 1994 e ISO 9001: 2.000; para tanto,
ambas serdo cotejadas a luz dos sete critérios propostos por Churchman / Schoderbek ef al. e
LeMoigne / Bertalanffy. E apresentado também um estudo comparativo da ISO 9001 atual em

relacdo ao modelo proposto nesta tese.

Defini¢io do Objetivo Global do Sistema

O item 4.1.3. da ISO 9001: 1994 prescreve que "a administracdo ...deve analisar
criticamente o sistema da qualidade ... para assegurar sua continua adequacdo e eficdcia em
atender aos requisitos desta norma, a politica e aos objetivos da qualidade” Portanto, estd
(praticamente) explicito que o objetivo do sistema da qualidade conforme esse modelo ¢ “atender
aos requisitos da norma, a politica e aos objetivos da qualidade da empresa”. Porém, como niio ha
nenhuma nota alertando para sua importéncia, existe o risco deste item fundamental da norma, em
torno do qual todos os outros giram (dado que esse prescreve que o sistemna da qualidade deve ser
“eficaz em atender aos requisitos, a politica e aos objetivos da qualidade™), nfio ser considerado na
extensfo e na profundidade necessarias, com o consequente desvio de enfoque. Essa talvez seja uma
das razbes pelas quais algumas empresas assumem que o objetivo do sistema da qualidade ¢
simplesmente atender uma exigéncia dos clientes, como foi revelado numa pesquisa realizada pela
ISO que apontou que 56% das empresas ao redor do mundo implantaram a ISO 9001 em funcio de

exigéncia dos clientes (ISO News, 1995).

Na ISO 9001: 2000 esse risco € minimizado, uma vez que o item 1.4 -~ “Objetivos da
qualidade e planejamento da qualidade™ torna explicito esse elemento fundamental do sistema da
qualidade. Essa nova versdo toma o cuidado também de definir o objetivo da propria norma, a
saber: modelo estabelecido para proporcionar confianca na conformidade do produto, de acordo

com os requisitos estabelecidos pelos clientes, requisitos regulamentares ou pela prépria empresa.

Por sua vez, o modelo proposto nesta tese explicita o objetivo global do sistema da qualidade,

que neste caso especifico € atender aos requisitos da norma ISO 9001 e, & politica e objetivos da
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qualidade da empresa. O modelo prevé, ainda, o desdobramento do objetivo global do sistema da

qualidade em objetivos dos seus diversos sub-sistemas de terceiro nivel, o que contribui para obter

uma maior coeréncia interna.

Elementos do ambiente do sistema

A porma ISO 9001: 1994 ndo tem nenhum item que defina os elementos do ambiente. Mas,
ao longo dos seus vinte elementos encontram-se mengdes a requisitos estatutarios e regulamentares,
¢ a requisitos relacionados com os clientes e com os fornecedores, a saber: a) os requisitos
estatutdrios e regulamentares devem ser considerados quando da defini¢io dos dados de entrada de
um projeto (item 4.4.4); b) o item que trata de aquisi¢io encontram-se alguns requisitos
relacionados com o gerenciamento dos fornecedores (item 4.6.2); ¢) o cliente externo € considerado
s6 naquilo que se refere aos seus requisitos explicitos, como se depreende do item 4.3.2 " g
proposta, contrato ou pedido deve ser analisado criticamente para assegurar que os requisitos (do
cliente) estdo adequadamente definidos e documentados”. A norma ISO 9001: 2000 deve manter

esse mesmo enfoque.

A auséncia de um iterm explicitando todos os elementos do ambiente a serem considerados
nfio compromete o enfoque sistémico. Acredita-se, no entanto, que poderia ser Util uma nota
deixando claro que, por se tratar de uma norma para garantia da qualidade, a sua enfise € nos
clientes existentes; mas, que pode ser importante a consideracio de outros elementos do ambiente,
notadamente aqueles diretamente ligados ao jogo competitivo da empresa, como 0s concorrentes €

os clientes potenciais.

J4 o modelo proposto nesta tese define todos os elementos do ambiente possiveis de serem
considerados, e preve na sua estrutura os sub-sistemas responsaveis pelo gerenciamento de cada um
deles e das informacgdes associadas. Isso pode auxiliar a empresa a pensar a modelagem do seu
ambiente com uma abrangéncia maior do que aquela prevista nas duas normas ISO 9001, de forma
tal a implementar no sistema da qualidade a sua estratégia de atua¢fio. Além disto, a modularidade
inerente ao nosso modelo (discutida na segfio 2.4) confere flexibilidade para implementar cada um
dos sub-sistemas de forma gradual, segundo as prioridades determinadas pelas necessidades e

recursos disponiveis em cada empresa.
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Estrutura do sistema da gualidade

Por nfo ter uma estrutura definida, fica a critério do usuario da ISO 9001: 1994 a organizacio
das diversas atividades do sistema da qualidade o que pode acarretar, como de fato vem ocorrendo,
desvios no enfoque e na concepe¢do do sistema da qualidade. Um dos equivocos mais cometidos é a
implementagio da estrutura do sistema da qualidade baseada nos vinte elementos da norma, o que
pode resultar em desconexdo, superposicio e/ou redundédncia das atividades. A unica (eventual)
vantagem que se enxerga nessa estrutura € facilitar a identificagdo dos requisitos da norma, o que,
no nosso entender, € uma questdo secundaria frente a necessidade de se criar um sistema da

qualidade com organicidade e sinergia entre as diversas atividades.

Uma andlise da norma ISO 9001: 1994 revela que existem referéncias miituas entre os
requisitos, mas n#o existe sinergia. Tome-se como exemplo a funcio planejamenio e controle de
atividades produtivas, a qual esta distribuida entre pelo menos seis elementos da norma, a saber
Identificacdo e rastreabilidade de produto (item 4.8), Controle de processo (4.9), Inspecdo e ensaios
(4.10), Controle de produto ndo conforme (4.13), Manuseio, armazenamento, embalagem,

preservacgdo e entrega (4.15) e Técnicas estatisticas (4.20).

Sob a otica do enfoque sistémico, a ISO 9001: 2000 representa um consideravel avanco em
relacéo & versdo atual, sendo um dos motivos a estruturacgo das atividades do sistema da qualidade
em quatro blocos de atividades - “Responsabilidade da Administragio”, “Gestio de Recursos”,
“Gestdo de Processos” e “Medigdes, Analises e Melhorias” - ao invés de agrupa-las em vinte
elementos como € feito hoje. Mas, se considera prematura qualquer anélise dessa nova estrutura,
pois se desconhece exemplos de empresas onde essa ja tenha sido implantada. Vale registrar que
nfo existira a obrigatoriedade de que esta estrutura, ou qualquer outra estrutura especifica, seja

seguida pela empresa

A estrutura proposta nesta tese apresenta algumas caracteristicas interessantes, como a sua

Mexibilidade (vide discusses a respeito na secdo 2.4.1) e a sua abrangéncia (vide segdo 2.4.2).
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Definicio das atividades do sistema

Na ISO 9001: 1994 o sistema da qualidade ¢ modelado como um conjunto de requisitos
estanques, o que aumenta bastante a probabilidade de haver desvio de enfoque, desvio este que
pode acarretar os seguintes problemas: redundancias na implementacio, falta de integragio entre os
vérios elementos do sistema da qualidade, nfo-compreenséo do contexto global onde cada requisito

se enquadra, perda da organicidade e/ou visdo departamentalizada da empresa

A ISO 9001: 2000 repara esse problema, mudando a enfése atual nos vinte elementos, para

enfise nos processos da empresa, os quais estdo organizados segundo os quatro blocos de atividades

ja mencionados.

O modelo aqui proposto € baseado em um conjunto de processos, cuja descricdo completa
esta no anexo II. No anexo III é apresentada uma releitura dos requisitos da ISO 9001: 1994

segundo 0s processos e a estrutura de sub-sistemas definidos neste trabalho'’.

Recursos

A necessidade de definir os recursos do sistema € tornada clara no item 4.1.2.2 da ISO 9001:
1994 “(a empresa) deve identificar requisitos de recursos e prover recursos adequados...”. A
especificagdo dos recursos necessarios ¢ uma das tarefas inerentes & implantagio do sistema da
qualidade, sendo que o seu detalhamento se da na fase de planejamento do sistema e, muitas vezes,

de forma concomitante com a elaboragfio do(s) plano(s) da qualidade (os quais sio requeridos no

item 4.2 da norma).

A ISO 9001: 2000 ¢ bem mais explicita a esse respeito, sendo que a Gestio de Recursos é um
dos quatro blocos de atividades previstos. Esse item da nova versdo da norma por sua vez é dividido

em trés, a saber, Generalidades, Recursos Humanos e Outros Recursos (Informacdo, Infra-estrutura

e Ambiente de trabalho).

" O anexo I1I podera ser bastante iitil para auxiliar o trabalho de mudanga da estrutura baseada na ISO 9001: 1994 para
a estrutura da ISO 9001: 2000.
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O modelo proposto se limita a apresentar uma classificagio dos diferentes tipos de recursos
possiveis de serem necessarios ao sistema da qualidade, ficando a cargo de cada empresa

especifica-los.

Administracio geral do sistema

Os requisitos da ISO 9001: 1994 relacionados com a administracio geral do sistema, estio
concentrados principalmente nos itens 4.1-Responsabilidade da Administracdo e 4.2-Sistema da
Qualidade. onde encontram-se prescri¢des sobre a necessidade de definir a Politica para a qualidade
¢ os seus objetivos, as responsabilidades e a autoridade do pessoal que desempenha atividades que
influem na qualidade, um Representante da Administragio com autoridade para assegurar a
adequada operag@o do sistema da qualidade, as andlises criticas peridédicas do sistema como um
todo, o planejamento do sistema todo com seu respectivo manual da qualidade, entre diversos

- 12
outros requisitos.

Nio se tem informagdes suficientes para analisar a ISO 9001: 2000 sob esse aspecto, a menos
do fato de que um dos quatro blocos de atividades é Responsabilidade da Administracdo, a qual se
sub-divide em quatro itens, a saber, “Generalidades”, “Requisitos e necessidades das partes

interessadas”, “Politica da qualidade” e “Objetivos da qualidade e planejamento da qualidade”.

O modelo proposto reuniu todos os processos relacionados com esse elemento na macro-
funcdo denominada Administragdo do Sistema da Qualidade, cujo detalhamento é feito na se¢do

3.3.

Conducgio de mudancas

Muito embora a ISO 9001: 1994 também nfo seja explicita a respeito da conduciio de
mudangas, considera-se esse um ponto forte da norma; a condugfio das melhorias - sentido desejado

para qualquer mudanga - esta estruturada em trés itens-chave da norma. O item 4.1.3 prescreve que

2 Para um estudo aprofundado sobre como esse importante elemento esta definido na ISO 9001: 1994, recomenda-se
uma leitura do anexo III desta tese.
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“a alta administracdo deve analisar criticamente o sistema da qualidade ... para assegurar sua
continua adequagdo e eficdcia ... ”, 0 que orienta para uma analise estratégica do sistema como um
todo integrado. O item 4.14 - Agdo corretiva e acfo preventiva, prescreve todas as etapas que
devem ser seguidas na operacionalizacio de mudancas, a saber, a) tratamento de informacgdes
pertinentes tanto para detecgio de oportunidades de melhoria, como para estabelecimento de
relagdes de causa-efeito; b) controle sobre as agdes implementadas e; ¢) validagio da mudanca
mediante constatacfo da sua efetividade. As auditorias internas da qualidade (item 4.17) se prestam
para “verificar se as atividades da qualidade e respectivos resultados estédo em conformidade com
as disposi¢des planejadas e para determinar a eficdcia do sistema da qualidade ”; portanto, essas
representam a etapa de avaliac@o (check) de um ciclo PDCA cujo escopo € o sistema da qualidade

como um todo.

Nio se tem informagdes suficientes para analisar a ISO 9001: 2000 sob o aspecto de gestiio de
mudangas a ndo ser que, dentro de cada um dos seus quatro blocos de atividades, o ciclo PDCA
devera estar presente (Mendes, p.337). Quanto ao modelo proposto, a opgdo feita de adotar a rede
de processos como varidvel de estado se mostrou util tanto na aplicagio do modelo para
implantagdo, como para avaliagio de sistemas da qualidade, como ficou demonstrado nos estudos

de caso ilustrativos.
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Capitulo 3

O Modelo Proposto para Sistemas da Qualidade

Um dos objetivos desta tese ¢ desenvolver um modelo para sistemas da qualidade que
viabilize a gestdo da qualidade com enfoque sistémico segundo os critérios propostos por
Churchman (1972) / Schoderbek ef al. (1980) e LeMoigne (1990) / Bertalanfy. Neste capitulo sera

delineada a proposta para sistemas da qualidade com essas caracteristicas.

3.1. Intreduciio ao Modelo Proposto

Existem situa¢Bes em que a implantacdo de um sistema da qualidade - seja ele baseado ou nfo
em uma norma (como a ISO 9001: 1994, por exemplo) - resulta em um conjunto de procedimentos
e processos desarticulados, desfocado dos objetivos prioritarios da empresa, sem relacio com as
demandas do ambiente de atuagdo e carecendo de uma estrutura que integre os v4rios niveis e
fun¢des da empresa num todo orgénico. A maneira reconhecidamente mais eficaz para evitar esses
problemas, os quais podem gerar altos custos diretos e indiretos para a empresa, é implantar o

sistema da qualidade com enfoque sistémico (Kirby: 1991).

Churchman (1970), Schoderbek er al. (1980) e LeMoigne (1990), baseado em Bertalanfy,
definiram sete considerag@es basicas concernentes a um modelo com enfoque sistémico, a saber: os
objetivos do sisterna, sua estrutura, as atividades a serem realizadas para alcangar seus objetivos, a
administragdo geral do sistema, a maneira pela qual as mudancas sfo nele conduzidas, o seu

ambiente e os seus recursos. A definigio desses sete itens constitui o planejamento do sistema, o

45



qual pode ser usado como guia para orientar a implantacio de cada um dos multiplos elementos do
sistema de forma tal que o resultado final seja um todo coerente, integrado e alinhado com as suas

necessidades e objetivos prioritarios.

Ao longo das varias seqOes deste capitulo ¢ apresentada a proposta de um modelo geral para
sistemas da qualidade com enfoque sistémico, onde s3o apresentadas as diretrizes para orientar a
definicdio de cada um dos sete critérios mencionados; essas diretrizes podem ser usadas tanto para

implantacio como para avaliacio de sistemas da qualidade.

De modo a proporcionar ao leitor uma visio geral das suas principais propostas, a seguir é
apresentada uma sintese do modelo proposto e a metodologia empregada para estudar a viabilidade

do seu uso.

Visiao Geral do Modelo

O sistema da qualidade é um dos sub-sistemas da empresa, sendo sua abrangéncia
determinada pelo enfoque dado a qualidade. Para torna-lo aplicavel a qualquer empresa, o modelo
geral proposto neste trabalho procura contemplar os diversos estagios evolutivos de um sistema da
qualidade, independentemente deste estar restrito as inspe¢des na produciio ou de estar limitado as
normas 1SO 9001-9003 ou, mesmo, de j4 ter alcangado o estagio da Gestiio da Qualidade Total em

que a qualidade ¢ a base da estratégia competitiva da empresa.

O primeiro passo para se modelar um sistema da qualidade ¢ definir o seu objetivo global, o
qual € resultado direto do enfoque dado 4 qualidade dentro da empresa. Como o trabalho propée um
modelo geral, este deve contemplar os diversos objetivos possiveis. Para tanto, o modelo define
como objetivo geral de um sistema da qualidade prover o apoio em qualidade necessdrio para que
a empresa seja bem sucedida em alcancar a sua visdo, entendendo-se por visdo “o estado que a
empresa deseja atingir”. Esse objetivo geral deve ser melhor definido quando da aplicaciio do

modelo, considerando os objetivos especificos da empresa que se estd modelando.

O enfoque sistémico pressupde o desdobramento do objetivo global em objetivos dos sub-

sistemas de niveis inferiores, os quais, por sua vez, estio organizados de acordo com a estrutura
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que caracteriza o modelo empregado. O modelo proposto adota uma estrutura para sistemas da
qualidade baseada na trilogia de Juran; assim, o sistema da qualidade ¢ modelado neste trabalho
como sendo composto por trés sub-sistemas de primeiro nivel, a saber: planejamento da qualidade,
controle da qualidade e melhoria da qualidade. Esses trés sub-sistemas primérios podem ser

desdobrados até o nivel de interesse do usudrio.

Os componentes do sistema so as atividades nele desenvolvidas para alcancar os objetivos
estabelecidos. Como se esta propondo um modelo geral que possa ser utilizado em qualquer sistema
da qualidade, foi definido um conjunto de atividades que procura cobrir todas as alternativas
existentes. Essas atividades foram agrupadas em nove diferentes macro-funcgdes, sendo uma delas a
Administra¢do geral do sistema da qualidade, cujo propdsito basico é planejar e controlar o sistema
da qualidade, mantendo-o como um todo integrado. A Administragdo geral do sistema da qualidade
¢ constituida por uma rede complexa de processos, os quais estdo organizados em quatro fungdes, a
saber: Apoio ao desenvolvimenio estratégico da empresa, Lideranga e implementacdo da estratégia
da empresa, Organizagdo e planejamento do sistema da qualidade e Coordenacdo do sistema da

qualidade.

Dado que a empresa € um sistema aberto, o seu sistema da qualidade sofrerd mudancas ao
longo do tempo resultantes das interagcdes com o ambiente de atuacfio. Assim sendo, um modelo
sistémico deve definir como essas mudancas serfio conduzidas, de forma a que essas sejam
direcionadas segundo os interesses da empresa. O modelo utiliza o enfoque de mudancas de estado,
adotando a rede de processos como varidvel de estado; esse enfoque implica que introduzir

mudangas no sistema da qualidade € acrescentar, remover e/ou alterar 0s seus processos.

Metodologia para Estudo da Aplicabilidade do Modelo

A validacdo completa do modelo proposto, que possa definir seus limites de validade e os
seus campos de aplicagdio, deverd ser tema de trabalhos futuros. Mas, para dar um respaldo
adicional ao modelo, neste trabalho foram realizados estudos para mostrar a viabilidade pratica do
seu uso ¢ a sua compatibilidade com modelos de sistemas da qualidade que j& s¥o amplamente

utilizados no universo empresarial.
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S&o apresentados dois casos para ilustrar o uso do modelo proposto como base para
implantagdo de sistemas da qualidade; sdo apresentados também os principais resultados de um
caso onde o modelo ¢ usado como ferramenta de avaliagdo (caso Valvex Ltda). Esses casos
iustrativos sfo complementados com estudos comparativos, os quais sio referenciados a dois
modelos de sistemas da qualidade adotados em um grande nimero de empresas, a saber: a norma

ISO 9001: 1994 e os Critérios de exceléncia do prémio nacional da qualidade.

O projeto dos estudos de caso sobre o uso do modelo nos dois contextos mencionados ¢
baseado em Yin (Francischini, 1996), que propde os seguintes itens para serem desenvolvidos na
pesquisa: a pergunta do estudo, a(s) unidade(s) de andlise, as suas proposi¢bes (representada a
seguir por "P"), as condi¢bes para aceite dos dados encontrados (representada por "C") ¢ a ligagdo
Iogica entre os dados encontrados e as proposicSes (representada por "L"). A esses cinco,

Francischini (1996) acrescenta o item dados relevantes.

Projeto dos estudos comparativos

O modelo de sistema da qualidade implantado no maior numero de empresas ao redor do
mundo € o definido pelas normas ISO 9000 (Mello, 1998), razio pela qual essa é a referéncia
adotada para o estudo sobre o uso do modelo proposto como base para implantacio de sistemas da
qualidade. Assim, a primeira hipdtese (H1) a ser estudada é:

* H1: “A rede de processos definida no modelo geral proposto cobre todos o requisistos para

um sistema da qualidade em conformidade com a norma ISO 9.001: 1.994”
Os resultados deste estudo séo apresentados na secfio 4.1.

Quanto a referéncia para modelos de avaliagdo, optou-se pelos Critérios de exceléncia do
prémio nacional da qualidade - versdo 1997 (PNQ-97) ' por ser esse o mais importante prémio de

qualidade do Brasil. Portanto, a segunda hipotese (H2) a ser estudada é:

' Foi adotada o PNQ/1997 porque os dados disponiveis para o estudo de caso Valvex que serd apresentado na
secdo 5.3 estdio formatados nesta versdo e, também, porque néo houve nenhuma mudanca substancial nas duas versbes
mais atuais (vide PNQ-98, pagina 54 e PNQ-99, pigina 6).
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* H2: “A rede de processos definida no modelo geral proposto cobre todos os critérios de
exceléncia do PNQ-97”

Os resultados deste estudo estfio na secdo 4.2

Projeto de estudo de caso: Implantaciio de sistemas da qualidade

O plano de pesquisa sobre 0 uso do modelo proposto como base para implantacfio de sistemas
da qualidade tem como objetivo responder 4 seguinte pergunta:
O modelo proposto pode ser usado como base para implantagdo de sistemas da qualidade em

conformidade com a norma 1SO 9.002: 1.9947

S#o duas as unidades de analise para esta pesquisa, aqui denominadas empresa “A”, que atua
em avaliagdo da qualidade de produtos de soffware, e empresa “B”, que atua em trefilacio de acos

especiais.

Dado que o modelo define a rede de processos que compdem o sistema da qualidade, os quais
estdio organizados em diversos sub-sistemas, temos duas proposicdes a serem confirmadas nesta
pesquisa, a saber:

P?) O conjunto de processos organizados em sub-sistemas como proposto pelo modelo, é um guia
légico para orientar a implementagdo das agbes necessdrias para conduzir a empresa até o
estado em que © seu sistema da qualidade atenda a todos os requisitos da norma ISO 9.002.

P%) O sistema da qualidade resultante do uso do modelo atende aos requisitos da norma, a0 mesmo
tempo em que € flexivel o suficiente para suportar mudancas para estigios mais avancados,

sem perda da sua estrutura basica ou desperdicio dos recursos ja alocados.

A proposicio P° serd considerada confirmada se forem verificadas trés condi¢des. A primeira
condig:éo—C"i ¢ que a metodologia usada para a implantagio do sistema da qualidade devera ser o
desenvolvimento (gradual) dos varios sub-sistemas propostos pelo modelo; isso significara que o
desenvolvimento dos sub-sistemas como proposto € uma alternativa aos métodos convencionais de
implantac@o de agles cormretivas, os quais, muitas vezes, visam somente ao atendimento sticio

sensu dos requisitos da norma, sem preocupago em conseguir o necessario enfoque sistémico (L%).

49



A segunda condiclio-C¥ ¢ que os resultados das auditorias da qualidade deverfio confirmar a
existéncia de um sistema da qualidade em conformidade com a norma; a auditoria da qualidade é a
principal ferramenta usada para verificar a conformidade de um sistema da gualidade com uma dada
norma, o que se da através da constatagio da ndo-existéncia de ndo-conformidades maiores (L). A
terceira condigfio a ser verificada-C* é que os manuais da qualidade resultantes das implantacdes
nas unidades de analise deverfo refletir a estrutura proposta pelo modelo; isso porque, o manual da
qualidade descreve o sistema da qualidade e, portanto, sua estrutura é andloga & estrutura

organizacional (L™).

A proposigio P?  sera confirmada se o plano do novo sistemna da qualidade para a empresa
"A" (mais evoluido que aquele resultante da implantacdo da ISO 9002) apresentar uma estrutura de
sub-sistemas compativel com o inicial e uma rede de processos mais completa, porém sem
eliminacdo dos processos ja existentes (C?). A analise comparativa entre os estados “inicial” e
“alvo” do sistema da qualidade ird evidenciar se ambas as estruturas s3o compativeis e, também, se
a nova rede de processos representa somente uma evolucdo (e nfo uma negagio) da rede resultante
da implantacdo da ISO 9002 (L%; a evidéncia objetiva a ser determinada € a preservacio de todos

0S processos atuais.

Projeto de estudo de caso: Avaliaciio de sistemas da qualidade

O plano de pesquisa sobre o uso do modelo como ferramenta de avaliagédo de sistemas da
qualidade tem como objetivo responder a seguinte pergunta:

O modelo proposto pode ser usado como ferramenta para avaliacdo de sistemas da qualidade?

A unidade de anélise desta pesquisa ¢ a empresa Valvex Ltda., uma organizacio ficticia criada
pela Fundacio Prémio Nacional da Qualidade-PNQ para fins de treinamento dos seus examinadores
¢, a base para a avalia¢do do seu sistema da qualidade € a rede de processos definida pelo modelo
proposto. A referéncia comparativa é o Relatorio de Avaliagdo do Examinador Sénior, preparado
pela Fundacdo PNQ para o treinamento mencionado, o qual contém os resultados da avaliacdo feita

com os Critérios de exceléncia do PNQ-97.
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A proposigdo-P " a ser confirmada é que a verificagdio da existéncia (ou n#io) dos processos
definidos pelo modelo proposto permite avaliar o estado atual do sistema da qualidade da empresa.
A proposi¢iio P’ sera considerada confirmada se as discrepéncias existentes nos resultados obtidos
com o uso do modelo em relagdo aqueles constantes do Relatério de Avaliacdo do Examinador
Sénior ndo forem significativas (condi¢do C"). Sendo pequenas as discrepincias encontradas com o

uso do modelo proposto em relagdo ao PNQ, estara demonstrada a sua viabilidade como uma

ferramenta de avaliacio alternativa (L ).

Trés condigdes adicionais sfo impostas a C”, a saber: a) s6 serfio consideradas as informacdes
que estiverem explicitas no Relatdrio de Avaliagdo do Examinador Sénior (C'"); b) a avaliagio com
o modelo proposto serd s6 qualitativa, ndo havendo atribuigdes de pontos aos diversos itens da

empresa (C?") e; ¢) ndio serdo considerados os erros cometidos pelo avaliador (C3 .

3.2. Objetivos e Estrutura do Sistema da Qualidade

Na sec8o 2.4 foram apresentadas diversas propostas para modelagem de empresas, cada uma
delas destacando determinados aspectos de acordo com os objetivos a serem alcangados com o
modelo. Para a finalidade deste trabalho, adota-se o modelo de empresa como um sistema
hierarquico constituido por dois sub-sistemas de primeiro nivel, a saber, do negdcio e da qualidade.
O sistema da qualidade, telne todos os aspectos da empresa relacionados com a qualidade. O
sistema do negdcio, reune todos 0s outros aspectos da empresa, em especial aqueles relacionados
com O seu negocio especifico, a saber, as operacBes do negocio e a definicdo dos rumos e da

estratégia empresarial a ser adotada.

Nos seus estigios iniciais - por exemplo, onde existe apenas inspe¢io da qualidade na
producdo - o sistema da qualidade representa uma parcela muito pequena da empresa. Mas, a
medida que o enfoque sobre qualidade evolui dentro da empresa, o sistema da qualidade passa a
ocupar novos espacos, indo além dos niveis tatico e operacional restritos ao setor produtivo; o
sistema da qualidade passa a cruzar horizontalmente a empresa - através dos seus diferentes setores
- € a subir verticalmente nos niveis hierdrquicos, podendo até alcangar um esiagio mais avancado

onde a qualidade permeia toda a estrutura organizacional da empresa (tanto vertical como
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horizontalmente), ¢ incluida no processo de planejamento estratégico, estd associada a
lucratividade, ¢ definida de acordo com o ponto de vista do cliente ¢ torna-se uma arma agressiva

de concorréncia (vide Garvin: 1992 e PNQ: 1999).

Objetivo Global do Sistema da Qualidade

A empresa € um sistema complexo, onde a interac#io entre os seus elementos internos e destes
com os elementos do seu ambiente de atuagio gera uma multiplicidade de demandas a serem
atendidas, algumas delas potencialmente conflitantes entre si. A defini¢fo de um objetivo giobal
inico que seja realista, que contemple (mesmo que indiretamente) as principais demandas impostas
4 empresa e que seja coerente com a sua misso e com as suas competéncias é um fator fundamental
para manter a unidade interna de uma empresa (Drucker: 1994), como de resto o & para sistemas de

qualquer natureza.

No universo empresarial o objetive global de uma empresa ¢ denominado Visdo, cuja
defini¢do dada pela norma ISO 14.004 ¢ “o estado que a empresa deseja atingir”, sendo que a
norma complementa essa defini¢do com a seguinte nota “a visdo tem a intencéio de propiciar o
direcionamento dos rumos de uma empresa”. Partindo-se do pressuposto que a visdo definida pela
empresa atenda as trés condigles acima mencionadas - quais sejam, ser realista, abrangente e
coerente - a sua viabilizagdo como ponto focal da empresa requer ainda o seu desdobramento
coerente em objetivos dos sub-sistemas de niveis inferiores (vide segdo 2.2). Assim, define-se o
objetivo global do sistema da qualidade: Prover o apoio em qualidade necessario para que a

empresa seja bem sucedida em alcangar a sua visio.

Estrutura do Sistema da Qualidade

Para alcancar o objetivo acima definido a estrutura do sistema da qualidade adotada neste
modelo € baseada na trilogia de Juran (1979). Assim, o sistema da qualidade é modelado neste
trabalho como sendo composto por trés sub-sistemas de primeiro nivel, a saber, planejamento da

qualidade, conirole da qualidade e melhoria da qualidade.
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A figura 3.1 ilustra a modelagem proposta para a empresa, onde sdo mostrados os seus dois
sistemas primdrios, isso €, sistema do negécio ¢ sistema da qualidade, e os sub-sistemas de primeiro
nivel do sistema da qualidade, quais sejam, planejamento da qualidade, controle da qualidade e
melhoria da qualidade, enquanto que na tabela 3.1 s&o apresentados os objetivos globais de cada um
dos seus sub-sistemas de primeiro nivel. E, na tabela 3.2 ¢ apresentada a estrutura do sistema da
qualidade, até o terceiro nivel de sub-sistemas; a nomenclatura adotada ¢ baseada principalmente na

norma ISO 8402.

Tabela 3.1 Sub-sistemas primdrios que compdem o sistema da qualidade

SISTEMA SUB-SISTEMA MACRO-OBJETIVO
PRIMARIO
Planejamento da qualidade Traduzir as demandas do
(Sub-sistema "P") negocio em requisitos e planos
para a qualidade .
Sistema da qualidade Controle da qualidade Atender os requisitos para a
(Sub-sistema "C") qualidade.
Aumentar a efetividade da
Melhoria da qualidade empresa para agregar mais
(Sub-sistema "M} valor as partes envolvidas com
0 seu negdcio

A seguir serdo apresentados os objetivos dos sub-sistemas de segundo nivel. No anexo I estdo
detathadas as saidas de cada um dos sub-sistemas de terceiro nivel, enquanto que o detalhamento

dos processos desenvolvidos dentro de cada um deles ¢ apresentado no anexo II.

Sub-Sistema P: Planejamento da qualidade

O objetivo do sub-sistema Planejamento da qualidade ¢ traduzir as demandas do negécio em
requisitos para a qualidade e nos seus respectivos planos. Para tanto, ele é constituido de trés sub-
sistemas de segundo nivel, os quais se desdobram em nove sub-sistemas. A figura 3.2 ilustra a
estrutura geral simplificada do sub-sistema “P”, mostrando as principais relacdes entre os sub-

sistemas e os elementos de importéncia para o sistema da qualidade.
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Figura 3.1: Modelagem proposta para a empresa
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Tabela 3.2 A Hierarquia dos Sub-Sistemas do Sistema da Qualidade (até o 3°Nivel)

NIVEL | REF. NOME DO SUB-SISTEMA
1° P Planejamento da Qualidade
2° P1 Monitoramento do Ambiente da Empresa
3 [Pl Monitoramento do Ambiente Competitivo
3° P1.2 Monitoramento do Mercado e da Tecnologia
3 P13 Administragio das Informacdes Externas
20 P2 Monitoramento dos Elementos Internos
3° P2.1 Monitoramento dos Empregados e Outros Colaboradores
3 1P22 Monitoramento da Sociedade e dos Proprietarios
3 1P23 Administracio das Informacdes Internas
2° P3 Planejamento Geral
3° P3.1 Definiglo dos Requisitos para a Qualidade
3° P3.2 Planejamento do Sistema da Qualidade
3° P3.3 Planejamento Tatico da Qualidade
1° |C Controle da Qualidade
2° C1 Implementacio das Operacoes
3° Cl1.1 Desenvolvimento dos Processos
3° Cl.2 Qualificacdio do Pessoal
3° Ci13 Desenvolvimento da Documentacio
2° C2 Controle das Operacées Ligadas ao Produto
3° C2.1 Controle de Projeto e Desenvolvimento de Produto
3° C2.2 Gestiio da Aquisicio
3° C23 Controle das Atividades de Produgfio e de Pés-Producio
2° C3 Controle das Operacoes de Apoio
3° C3.1 Gesto das Necessidades do Cliente
3¢ C3.2 Controle das Atividades de Suporte a Produ¢do e Pos-producao
3° C3.3 Controle das Atividades de Apoio
1° | M Melhoria da Qualidade
2° M1 Lideranca do Sistema da Qualidade
3° Mi.1 Desenvolvimento do Compromisso com a Visdo
3° Ml1.2 Andlise Critica do Desempenho Global
2° M2 Administraciio do Sistema da Qualidade
3° M2.1 Desenvolvimento do Foco na Visio
3° M2.2 Coordenacio Geral do Sistema da Qualidade
2° M3 Aumento da Efetividade do Sistema
3° M3.1 Desenvolvimento do Ambiente para Melhoria Continua
3° M3.2 Determinacio das Oportunidades de Melhoria do Sistema
3° M3.3 Implementacdo das Melhorias no Sistema
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Figura 3.2 Estrutura Geral Simplificada do Sub-sistema "P" — Planejamento da Qualidade
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P.1 Monitoramento do Ambiente da Empresa

Objetivo: obter as informagdes sobre o ambiente externo definidas como necessarias para entender

a dindmica do negocio.

Ele € composto por trés sub-sistemas de terceiro nivel, Monitoramento do ambiente
competitivo, Monitoramento do mercado e da tecnologia e Administracdo das informagdes

externas.

P.2 Monitoramento dos Elementos Internos

Objetivo: obter as informagdes sobre os elementos internos da empresa definidas como necessdrias

para entender a dindmica do seu negécio.

Ele € composto por trés sub-sistemas de terceiro nivel, Monitoramento dos empregados e de outros
colaboradores, Monitoramento da sociedade e dos proprietdrios e Administracdo das informacdes

internas.

P3. Planejamento Geral

Objetivo: planejar de forma integrada todos os aspectos da qualidade, tendo como base o

entendimento da dindmica do ambiente do negécio da empresa.

Ele ¢ composto por trés sub-sistemas de terceiro nivel, Definicdo dos requisitos para a

qualidade, Planejamento do sistema da gqualidade ¢ Planejamento tdtico da qualidade.

Sub-Sistema C: Controle da Qualidade

O objetivo do sub-sistema Controle da qualidade é implementar os planos e atender os

requisitos para a qualidade definidos no sub-sistema “P”. Para tanto, ele é constituido de trés sub-
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sistemas de segundo nivel, os quais se desdobram em nove sub-sistemas. A figura 3.3 ilusira a

estrutura geral simplificada do sub-sistema “C”.

C1. Implementacio das Operagoes

Objetivo: assegurar que as operagles sdo implementadas de forma a atender os requisitos para a

qualidade os seus respectivos planos.

Ele ¢ composto por irés sub-sistemas de terceiro nivel, Desenvolvimento de processos,

Qualificacdo de pessoal e Desenvolvimento da documentacdo.

C2. Controle das Operacdes Ligadas ao Produto

Objetivo: fazer o controle da qualidade das operagbes que estio diretamente ligadas ao

desenvolvimento dos produtos e & sua produgéo, visando garantir a conformidade com os

requisitos para a qualidade

Ele € composto por trés sub-sistemas de terceiro nivel, Controle de projeto e desenvolvimento

de produto, Gestdo da aquisi¢do e Controle das atividades de producdo e de pés-producdo.

C3. Controle das Operagdes de Apoio

Objetivo: fazer o controle da qualidade das operagGes de apoio® da empresa visando garantir a

conformidade com os requisitos para a qualidade.

* Na concepgdo do PNQ (1999) as operagdes de apoio sio aquelas que ddo apoio ao projeto de produto e 2 sua
produgdo. Mas, sendo este um modelo de concepgéo holistica, amplia-se o conceito de atividade de apoio para qualquer
atividade que ndio tenha sido coberta pelos outros sub-sistemas, ficando sua selegfio a critério da empresa entre as
seguintes:  “Atendimento ¢ suporte ao cliente”, “Suporte & produgfio”, “Relagdes piblicas”, “Marketing:
desenvolvimento de imagem”, “Finangas”, “Contabilidade” e “Servicos de soffware, juridicos, administrativos efou de
secretaria”.
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Figura 3.3 Estrutura Geral Simplificada do Sub-sistema “C” — Controle da Qualidade
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Ele € composto por trés sub-sistemas de terceiro nivel Gestdo das necessidades do cliente,

Controle das atividades de suporte a producdo e pos-producdo e Controle das atividades de apoio.

Sub-Sistema M: Melhoria da Qualidade

O objetivo do sub-sistema Melhoria da qualidade ¢ aumentar a efetividade da empresa para
proporcionar valor adicional as partes envolvidas com o seu negécio, de acordo com a estratégia de
negocio definida pela direcdo da empresa. Para tanto, ele € constituido de trés sub-sistemas de
segundo nivel, os quais se desdobram em sete sub-sisternas. A figura 3.4 ilustra a estrutura geral

simplificada do sub-sistema “M”,

M1. Lideranca do Sistema da Qualidade

Objetivo: desenvolver os procedimentos necessarios para que a diregio possa liderar a empresa na

busca continua do sucesso em alcancar a sua visdo

Ele € composto por dois sub-sistemas de terceiro nivel: Desenvolvimento do Compromisso

com a Visdo e Andlise Critica do Desempenho Global.

M2. Administracio do Sistema da Qualidade
Objetivo: administrar os recursos de forma a focaliza-los na busca em alcancar a visio da empresa.

Ele é compostos por dois sub-sistemas de terceiro nivel, Desenvolvimento do foco na visdo e

Coordenagdo geral do sistema da qualidade.
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Figura 3.4 Estrutura Geral Simplificada do Sub-sistema "M" — Melhoria da Qualidade
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M3. Aumento da Efetividade do Sistema

Objetivo: desenvolver mecanismos para aumentar continuamente a eficiéncia e a eficacia do

sistema.

Ele é composto por trés sub-sistemas de terceiro nivel, Desenvolvimento do ambiente para
melhoria continua, Determinacdo das oportunidades de melhoria do sistema e Implementacdo das

melhorias no sistema.

3.3 Atividades do Sistema da Qualidade

Foi discutido no segundo capitulo que os componentes de um sistema gerencial sdo as
atividades nele desenvolvidas para realizar os seus objetivos. Portanto, a modelagem sistémica
requer a definicdo desses componentes, a saber, a administragdo geral do sistema e as demais

atividades realizadas no sistema para alcancar os seus objetivos, o que é feito nesta secio.

Consideracdes Gerais

A nomenclatura adotada neste trabalho para designar os diferentes niveis de atividades
realizadas na empresa € processo, fungdo e macro-fungdo. O termo processo, discutido em varias
se¢des ao longo deste trabalho, € um termo bastante utilizado no universo empresarial, razéo pela
qual o adotamos como componente elementar do modelo. Os outros dois termos tém o seguinte
significado:

Funcdo é um conjunto de processos afins,
g,

Macro-Fungdo é um conjunto de fungdes afins.
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MACRO - FUNCAQO

X
FUNCAO FUNCAO| . . . . |FUNCAO
x1 x2 Xn
PROCESSO PROCESSO - |PROCESSO
x2.1 x2.2 X2.n

Figura 3.5 Relagdo hierdrquica entre macro-fungo, fungio e processo.

Na se¢io 2.3 foram listadas todas as atividades com as quais os processos pertencentes ao
sistema da qualidade podem estar relacionadas. Esses processos foram agrupados em nove macro-
ﬁmgﬁes3, as quais foram definidas procurando-se guardar a maior similaridade possivel com o

enfoque tradicional da empresa, o que pode contribuir para a assimilacfio e a implementaciio do

modelo.

Na tabela 3.3 sfo apresentadas as nove macro-fungdes com a natureza das atividades e o
principio de exceléncia que norteta cada uma delas; as macro-funcdes sio codificadas através de
letras (de “a” a4 “i”). Na tabela 3.4, estdo relacionadas o conjunto de fungdes que compde cada uma

das macro-fungdes, sendo que na tabela 3.5 ¢ apresentada a relagio cruzada entre essas funcgdes e os

sub-sistemas definidos na sec¢fio 3.2 desta tese.

* Esse conjunto de macro-funcgdes parece ter um cardter universal, podendo ser utilizado em qualquer sistema da

qualidade, independente do segmento de atuacio da empresa ou, mesmo, do sistema focal ser a empresa toda ou parte
dela.
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Tabela 3.3 Natureza e Principio dos Processos que Compdem cada Macro-Funcdo

MACRO-FUNCAO NATUREZA DAS PRINCIPIO DE
ATIVIDADES EXCELENCIA
ASSOCIADO

ADMINISTRACAO DO Planejamento e controle do | Pensar  globalmente, agir

SISTEMA DA QUALIDADE sistema da qualidade. localmente.

PLANEJAMENTO E Planejamento e controle dos | Toda atividade ¢ um pro-

CONTROLE DOS PROCESSOS | processos j4 estabelecidos. | cesso gerencidvel.

DE ROTINA

PLANEJAMENTO E Planejamento e controle dos | Desenvolver entidades que

CONTROLE DE PROJETO E processos ligados ao projeto | agreguem valor as partes

DESENVOLVIMENTO e ao desenvolvimento de interessadas no negocio da
novas entidades. empresa.

GESTAQO DA AQUISICAO Gerenciamento dos A qualidade das saidas do
processos ligados & sistema focal depende dire-
aquisi¢éo de produtos. tamente das entradas.

GESTAO DO AMBIENTE E Gerenciamento de fatos, Entender as demandas do

DO RELACIONAMENTO oportunidades, ameacas ¢ ambiente de atuacfio e a sua

COM CLIENTES tendéncias do ambiente. dindmica.

DESENVOLVIMENTO E Gerenciamento dos aspectos | Equilibrio adequado entre os

GESTAO DE RECURSOS ligados ao fator humano. interesses e necessidades dos

HUMANOS empregados e os da empresa.

GARANTIA DA Garantia da confiabilidade Conhecer a incerteza de cada

CONFIABILIDADE DAS das informages utilizadas. | informagéo relevante.

MEDIDAS E DOS BADOS

GESTAO DA INFORMACAOQ Administra¢io de toda O que saber, porque saber,
informac#o utilizada. quem saber, quando saber,

quanto saber e como saber.

MELHORIA CONTINUA DO Melhoria de qualquer enti- Todos os aspectos do siste-

SISTEMA DA QUALIDADE

dade pertencente ao sistema
da qualidade.

ma focal podem ser conti-
nuamente methorados.




Tabela 3.4 Fungdes do sistema da qualidade com seus respectivos codigos

CODIGO FUNCAO DO SISTEMA DA QUALIDADE

al Apoio ao desenvolvimento estratégico da empresa

a2 Lideranga e implementagio da estratégia da empresa

a3 Organizagéo e planejamento do sistema da qualidade

a4 Coordenacdo do sistema da qualidade

bl Planejamento e organizagdo das atividades produtivas e de apoio
b2 Controle das atividades de produgéio e de pds-producio

b3 Controle das atividades de apoio

b4 Garantia da qualidade do produto

cl Planejamento e organizagfo de projeto e desenvolvimento
c2 Defini¢io dos requisitos de entrada

c3 Controle das atividades de projeto e desenvolvimento

cd Garantia da adequagio do projeto e desenvolvimento

dl Planejamento e organizagio da aquisigfio

dz Garantia na aquisi¢io de produtos

a3 Administracdo do relacionamento com fornecedores

el Planejamento e organizacio da relago com ambiente

e2 Administrago do relacionamento com clientes

e3 Administraco dos demais elementos do ambiente

ed Garantia e desenvolvimento da imagem da empresa
§7i Planejamento e organizacdo das necessidades de recursos humanos
2 Selegdo e qualificacio dos empregados
13 Desenvolvimento do ambiente de trabalho e dos empregados
14 Garantia do bem-estar e da satisfacdo dos empregados

gl Planejamento e organizacdo da confiabilidade metroldgica
g2 Planejamento e organizacio da confiabilidade de dados e indicadores
g3 Garantia da confiabilidade metrologica

g4 Garantia dos dados e dos indicadores

hl Planejamento e organizagdio do sistema de informag#o

h2 Coordenagdo do sistema de informacio

h3 Controle da geragio da informacéo

h4 Controle da distribui¢io da informacao

il Planejamento e organizagfo para melhoria continua

iZ Estudo para melhoria continua

i3 Tomada de ac#io preventiva ou corretiva

i4 Manutencio da melhoria
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Tabela 3.5 Referéncia cruzada entre as fungdes do sistema da qualidade e cada um de seus Sub-

sistemas de 3° nivel

Melhoria
da Qualidade

Planejamento
da Qualidade

Controle
da Qualidade

M1

M2 M3

P1

P2

P3

C1

C2 C3

[y
o

i
[ 3]
ot
[
W

al

a2

a3

ad

bI

b2

b3

b4

cl

c2

c3

cd

di
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¥

P A A

i

gl
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g3

g4
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h2

h3

w

h4

il

i2

i3

i4
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Detalhamento das Macro-Fungées

A seguir s30 apresentadas as finalidades e as funges de cada uma das nove macro-funcdes do
sistema da qualidade. A rede completa de processos que compde cada uma das fungdes esta
apresentada no anexo II, onde os processos estdio organizados de acordo com o sub-sistema de

Y 4 ~ . ~ gy ~
terceiro nivel a que pertencem'. Nesta se¢do sera detathada somente a macro-funcdo Administracdio

geral do sistema da qualidade.

Os comentarios relacionados com a finalidade de cada macro-fungfio que serfio feitos a seguir,
tém como referéncia a busca pela exceléncia, sendo que o sistema focal considerado ¢ a empresa
toda. Mas, uma vez que € inerente ao enfoque sistémico a hierarquia de sistemas, fazendo-se as
adaptagbes necessdrias, esses comentérios sdo validos mesmo se o sistema focal for s6 uma parte da

empresa (p.e., um departamento, uma linha de produgfo ou um setor especifico).

Administragiio geral do sistema da qualidade (macro-funcio “a”)

A gestdo da qualidade requer lideranca da alta dire¢o para criar uma visdo compartilhada
entre todos os membros da empresa em torno da sua visdo, da sua missdo e de suas politicas. A
lideranga se faz necessaria também para fixar os rumos e os fatores criticos para o sucesso e, para
estabelecer objetivos e metas, criando foco no cliente e no mercado. A gestfio da qualidade requer,
ainda, coordenagdo das multiplas atividades existentes, mantendo o sistema da qualidade como um
todo integrado e harménico, cuja finalidade ¢ contribuir para a implementacio das diretrizes e dos
objetivos estratégicos da empresa. Essa administracdo geral visa também garantir a estrutura e os

recursos necessarios para a consecugéo dos objetivos propostos e a manutengdo do sucesso a longo

prazo.”

* E, no anexo Il deste trabatho ¢ apresentada uma releitura dos requisitos da norma ISO 9001: 1994 organizados de
acordo com a rede de processos proposta,

* A leitura dos Critérios de Exceléncia do PNQ (1997) traz importantes subsidios para uma methor compreensio dessa
macro-fungdo. Em especial, recomenda-se a leitura dos seguintes trechos: paginas 6 a 13 (fundamentos dos critérios) e

paginas 18 a 21 (sobre os critérios “lideran¢a” e “planejamento estratégico” ). Outra leitura recomendada ¢ o trabatho de
Akao (1991), em especial os capituios 1,2 e 3 e o apéndice I11.
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Essa macro-fungfo, cuja ilustragéio ¢ apresentada na figura 3.6 € composta por quatro funcdes

de alta complexidade, a saber:

al. Apoio ao desenvolvimento estratégico da empresa
a2. Lideranca e implementacfo da estratégia da empresa
a3. Organizagdo e planejamento do sistema da qualidade

a4. Coordenacéo do sistema da qualidade

Nalt
ADMINISTRAGCAQ
GERAL DO SISTEMA
DA QUALIDADE
"a.1" 22" "a.3" a4
APOIO AO LIDERANCA E ORGANIZACAQ E COORDENACAQ DO
DESENVOLVIMENTO IMPLEMENTACAQ PLANEJAMENTO SISTEMA DA
ESTRATEGICO DA DA ESTRATEGIA DA QUALIDADE QUALIDADE
EMPRESA DA EMPRESA

@) @9 @)

Figura 3.6 Fun¢Ses que compdem a macro-fungfio Administracio geral do sistema da qualidade

Cada uma destas quatro fungSes ¢ composta pela rede de processos descrita a seguir.

68



al. Apoio ao desenvolvimento estratégico da empresa

. Apoiar a elaboragdo das premissas do negocio e o planejamento estratégico visando a fixacio
de objetivos e metas de curto ¢ longo prazos.

. Estabelecer procedimentos para desenvolver uma visio compartithada em torno da visdo, da
miss#o, da politica da qualidade e das demais diretrizes estratégicas da empresa

. Estabelecer procedimentos para criar valores na busca incessante de um melhor desempenho

para o cliente externo e para os quatro clientes gerenciais.

a2. Lideranca e implementacio da estratégia da empresa

. Estabelecer procedimentos para liderar o sistema visando o comprometimento do pessoal com a
viséio da empresa, com os seus valores € com a sua politica da gualidade

. Estabelecer procedimentos para criar foco na visfio e nos objetivos estratégicos definidos,
através do desenvolvimento de planos de negodcio destinados a fortalecer a competitividade, o
desempenho operacional e financeiro e o desempenho em relagio aos clientes e ao mercado.

. Implementar planos de negocio destinados a fortalecer a competitividade, o desempenho
operacional e financeiro e o desempenho em relagfo aos clientes ¢ ao mercado.

. Desenvolver planos destinados a viabilizar a contribuigio da empresa 4 sociedade.

a3. Organizaciio e planejamento do sistema da qualidade
Planejar o sistema da qualidade, o que inclui definir a estrutura organizacional, as
responsabilidades, as linhas de autoridade, as linhas de comunicagfo, o controle de interfaces,
as medidas de coordenacio entre atividades, a descri¢fo da documentagdo e as funcdes a serem
desenvolvidas.

. Iniciar a implementacdo do sistema da qualidade, incluindo os aspectos ligados ao sistema de
informac#o, de forma a assegurar que produtos, processos e projetos estejam em conformidade
com 0s requisitos especificados.

. Estabelecer procedimentos para assegurar que os requisitos do planejamento estratégico sejam
traduzidos em planos para selecdio, avaliagfio, educacfio, treinamento, desenvolvimento,
motivacio e reconhecimento dos empregados.

. Estabelecer procedimentos para assegurar que todos os elementos técnicos, administrativos e
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humanos que compdem o sistema da qualidade sejam continuamente aperfeicoados (numa

velocidade adequada 4 realidade do mercado em que a empresa atua e aos seus objetivos

estratégicos).

a4, Coordenac¢fio do sistema da qualidade

. Manter a implementagdo do sistema da qualidade, incluindo os aspectos ligados ao sistema de

informac#o, de forma a assegurar que produtos, processos e projetos estejam em conformidade

com 0s requisitos especificados.

. Estabelecer os processos do sistema da qualidade: requisitos comuns.

. Avaliar e/ou calcular custos associados aos elementos e aos objetivos do sistema da qualidade
Fazer andlise critica da empresa visando assegurar o comprometimento do pessoal,
principalmente dos escal@es mais altos, com a visfio, a missfo, a politica da qualidade e os
valores da empresa; a andlise deve incluir como a alta dire¢dio define os rumos e busca
oportunidades futuras, e como esta comunica e reforga a visdo e os valores da empresa.

. Fazer anélise critica da empresa como um todo, visando assegurar sua adequacdo e eficacia em
atender aos objetivos e metas do negdcio, incluindo como a empresa aprende e melhora
continuamente.

Fazer andlise critica dos procedimentos existentes para que haja foco, comunicagio e
desdobramento coerente dos requisitos especificados nos varios niveis e aspectos da empresa

. Fazer andlise critica da empresa visando assegurar o aumento da satisfacfio das cinco partes
envolvidas no negdcio da empresa.

. Fazer a andlise critica do sistema da qualidade visando assegurar sua continua adequacio e

eficdcia em atender a politica e aos objetivos da qualidade.

Planejamento e controle dos processos de rotina (macro-funciio “b™)

O negocio da empresa requer planejar e controlar as atividades de rotina (i.e., aquelas que ja
estdio implementadas) de forma a garantir a conformidade aos requisitos para a qualidade do
produto durante todo o seu ciclo de vida, dos processos a ele relacionados e das atividades de apoio.

Essas atividades de rotina podem ser classificadas em trés grupos, a saber:
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. atividades de produgdo;

. atividades de pds-producio: distribuigdo, instalagio e suporte ao produto;

. atividades de suporte 4 producdo e de apoio: administragio de fébrica e das instalacdes,
planejamento da produgfo, finangas. contabilidade, servigos de software, servicos juridicos,
servicos administrativos e servicos de secretaria.

As funcdes que compdem essa macro-funcdo foram concebidas considerando a necessidade
prevista na norma ISO 9000-1 de se gerenciar um processo em dois sentidos, a saber, a estrutura e a
operagdo do processo em si e a qualidade do produto fluindo dentro da estrutura®. S3o as seguintes
funcdes:
bl. Planejamento e organizacio das atividades produtivas e de apoio
b2. Controle das atividades de produgdo e de pds-producio
b3. Controle das atividades de apoio

b4. Garantia da qualidade do produto

Planejamento e controle de projeto e desenvolvimento (macro-funcio “¢”)

Essa macro-fun¢io visa assegurar que as atividades de projeto e desenvolvimento sejam
desenvolvidas de forma a atender aos requisitos para a qualidade. Como mencionado na norma
ISO 9004-1 (1994), esses requisitos, por sua vez, devem traduzir as demandas dos ambientes
interno e externo em especificagles sobre as caracteristicas do produto, dos materiais de entrada e
dos processos, de modo a permitir ao produto fornecido pela empresa alcangar as oportunidades de

mercado e prover valor aos clientes externos e aos clientes gerenciais.

Mais precisamente, essa macro-fun¢do deve garantir que a atividade de projeto e
desenvolvimento resulte em produtos e processos que atendam ao desempenho esperado dentro de

uma dada classe. O projeio deve prover robustez de forma a que o produto seja produzivel,

® Essa macro-fungdo envolve atividades tipicas de controle da qualidade, existindo uma vasta bibliografia disponivel;
podem ser citados os trabalhos de Deming (1980), Falconi (1992), Feigenbaun (1986), Ishikawa (1982 e 1988), Juran
{1987), Shingo (1985, 1986 ¢ 1988) e Taguchi (1990).

71



verificavel e controlavel sob as condi¢des propostas para producfio, instalagio, comissionamento
e/ou operagiio’. Essa macro-funcio é formada pelas seguintes funcdes:

cl Planejamento e organizacdo de projeto e desenvolvimento

¢2 Defini¢io dos requisitos de entrada

¢3 Controle das atividades de projeto e desenvolvimento

¢4 Garantia da adequacdo do projeto e desenvolvimento

Gestido da aquisicio (macro-funcio “d”)

Esta macro-funcéo visa assegurar a qualidade dos materiais, bens, informacgdes e servicos
adquiridos, através da garantia da conformidade com os requisitos especificados, no que se refere a

prego, prazo, nivel da qualidade e através de melhorias de desempenho no fornecimento.

E possivel dar a essa macro-fungdio um enfoque onde os fornecedores sio vistos como
parceiros, isto €, como parfes envolvidas no negbcio da empresa®; ela ¢ formada pelas seguintes
fungdes:
d1. Planejamento e organizagéo da aquisi¢io
d2. Garantia na aquisicio de produtos

d3. Administracéo do relacionamento com fornecedores

Gestio do ambiente e do relacionamento com clientes (macro-funcio “e”)

As atividades a serem executadas dentro desta macro-fungio resultam na criacdo de canais de
comunicagdo entre a empresa € 0s elementos do seu ambiente. Esses canais de comunicagio séo
uma via de “méo dupla”; por um lado, monitorando fatos, oportunidades, ameacas e tendéncias dos

ambiente e, por outro, construindo uma imagem cada vez melhor da empresa e dos seus produtos

7 A norma ISO 9004-1 (1994, item 8) traz importantes diretrizes para implementagfio dessa macro-fungéo. Além dessa
publicacdo, podem ser citades os trabalhos de Deming {1980), Feigenbaun (1986), Ishikawa (1982 e 1988), Juran
{1987), Stahl apud Wilson (1991) e Taguchi (1590},

® Vide, por exemplo, Hutchins, 1994; além dessa referéncia, o item 9 da norma ISO 9004-1 (1994) traz valiosos
subsidios para a implementacio dessa macro-funcio com ¢ enfoque recomendado.
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junto ao mercado como um todo e & sociedade. Esta macro-fungsio é formada pelas seguintes
funcdes:

el. Planejamento e organizacgfio da rela¢cfo com o ambiente
e2. Administragéio do relacionamento com clientes
e3. Administracdo dos demais elementos do ambiente.

e4. Garantia e desenvolvimento da imagem da empresa

Desenvolvimento e gestido de recursos humanos (macro-fun¢io “f)

Esta macro-fungio retine os processos do sistema da qualidade relacionados com o
gerenciamento dos aspectos ligados ao fator humano. No sentido mais basico, qual seja, o do
enfoque de garantia da qualidade como nos trés modelos da série ISO 9000: 1994, essa macro-
funcfio se limita a garantir a qualificagio do empregado para desenvolver as suas atividades. Mas, a
medida que a empresa migra rumo a exceléncia, as redes de processo que compdem essa macro-
fungdo vdo se tornando mais complexas. A meta para exceléncia é atingir um estado do sistema em
que se possa assegurar o adequado equilibrio entre as necessidades e os interesses legitimos da
empresa € a consideragio do empregado em sua plenitude como ser humano e com
responsabilidades perante a sua familia e a sociedade. Esse estado requer processos para criar e
manter um ambiente que conduza & exceléncia do desempenho, a plena participacio e ao

crescimento pessoal e da empresa.’

Esta macro-fun¢io € constituida das seguintes fun¢des:
f1. Planejamento e organizacio das necessidades de recursos humanos'’
2. Selegdo e qualificagdo dos empregados
3. Desenvolvimento do ambiente de trabalho e dos empregados

f4. Garantia do bem-estar e da satisfagfio dos empregados

? Os Critérios de exceléncia do PNQ (1997) e a norma NBR ISO 9004-1 (1994) trazem orientactes especificas para o
desenvolvimento dessa macro-funcio ao nivel descrito.

'° O trabalho de Bounds (apud Stahl, 1991) “Management activity for competitive capability” apresenta a téenica

Management Activity Topograph-MAT, a qual pode ser usada para diagnosticar e prescrever as necessidades de
recursos humanos dentro de um enfoque sistémico.
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Garantia da confiabilidade das medidas e dos dados (macro-funcio “g”)

A moderna gestdo da qualidade tem como elemento estrutural as decisGes baseadas em fatos,
dados e informacdes quantitativas, tornando importante a confiabilidade da informacio utilizada.
Esta macro-fun¢do € a que reune os processos que garantem a confiabilidade metrolégica e a
confiabilidade dos demais dados utilizados, inclusive aqueles oriundos do ambiente da empresa,
sendo constituida pelas seguintes fung¢des:
gl. Planejamento € organizacdo da confiabilidade metrologica
g2. Planejamento ¢ organizacgio da confiabilidade de dados e indicadores
g3. Garantia da confiabilidade metrologica

g4. Garantia de dados e dos indicadores

Gestio da informacio (macro-funcio “h™)

A informac2o flui por todos os niveis e setores para apoiar as operagdes e a tomada de decisfo
e para promover melhorias na empresa como um todo. Existem vérios tipos de informacéo,
oriundas de diferentes fontes internas e externas, que podem estar na forma de documentos, de
dados/indicadores ou verbal. Essa macro-funcfio relne o0s processos necessarios para o
gerenciamento do sistema de iformacio visando adequé-lo as necessidades e aos interesses da

empresa, sendo a base para o alinhamento e integracdo do sistema da qualidade com sua estratégia

global.

Fazem parte desta macro-funcéo o planejamento e a organizacio do sistema de informagéo,
bem como o controle da manutengdo, da atualizacfio, do acesso e da distribui¢do da informagcéo,
além da coordenagdo do sistema de informacio como um todo. Existem vérios processos tipicos
relacionados com a gestdo da informacgdo, a saber, identificar, coletar, indexar, transmitir, acessar,

arquivar, armazenar, manter, recuperar, dispor, tratar e analisar a informacfio, os quais estfo

agrupadas dentro das seguintes funcdes:
h1. Planejamento e organizagdo do sistema de informacio

h2. Coordenagio do sistema de informacio
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h3. Controle da geracéo da informac#o

h4. Controle da distribui¢do da informacio

Melhoria continua do sistema da qualidade (macro-funcéio “i”)

Essa macro-funcio € responsavel por estimular e coordenar o aperfeicoamento continuo e
sistematizado da estrutura organizacional, dos procedimentos, dos processos, dos produtos, do uso
dos recursos e de todos os demais elementos do sistema da qualidade. A melhoria continua deve ser
desenvolvida atraveés do aperfeigoamento integrado dos trés fatores gerenciais - tecnoldgico,

administrativo e humano - presentes em todos os aspectos e elementos do sistema da qualidade. '

A melhoria da qualidade resulta, normalmente, em aumentos de produtividade, do nivel da
qualidade e da lucratividade, sendo que ¢ seu direcionamento deve ser o de aumentar, de forma
equilibrada e coerente com a estratégia da empresa, o valor agregado as cinco partes envolvidas no
seu negdcio. Essa macro-fungdo € constituida das seguintes fungdes:
i1. Planejamento e organizaco para melhoria continua
i2. Estudo para melhoria continua
13. Tomada de acd@o preventiva ou corretiva

i4. Manutencio da melhoria

3.4. Gestio de Mudancas no Sistema da Qualidade

“S6 wma coisa € imutdvel: a continua transformacdo”
Pensamento Taoista

z

Nesta se¢fo € apresentada uma proposta para conducfio de mudancas em sistemas da
qualidade, a qual pretende servir (apenas) como um arcabougo légico para orientar o uso dos vastos
e complexos conhecimentos relacionados com mudangas organizacionais, que € um dos temas mais

estudados dentro da Teoria das organizagdes.

"' A norma ISO 9004-4 traz as diretrizes para implementagio desta macro-fumcio; existem também diversos outros
interessantes trabalhos publicados como os de Imai (1991), de Harrington {1994) e de Juran (1988).
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Consideracoes Gerais

A empresa € um sistema aberto que interage continuamente com os elementos presentes no
seu ambiente de atuagfo. Portanto, o seu sistema da qualidade - como de resto todos os outros
aspectos da empresa - sofrerd mudancas ao longo do tempo. Para conduzir a empresa segundo os
seus interesses, o modelo utiliza o enfoque de mudancas de estado para a gestio de mudangas no
sistema da qualidade, adotando a rede de processos como varidvel de estado, o que implica que
introduzir mudangas no sistema da qualidade € acrescentar, remover e/ou alterar os seus processos.
A gestdo de mudangas, portanto, se baseia na condugfio das alteracdes na rede de processos
efetivamente implantados num dado instante (a qual determina o estado inicial do sistema), de
forma tal a se obter a nova rede de processos (que determinara o estado alvo do sistema) necessaria

para a consecucio de um dado objetivo da empresa.

O enfoque proposto neste modelo € coerente com uma das diretrizes fundamentais da familia
ISO 9000 que preconiza que a gestdo da qualidade se baseia fundamentalmente no gerenciamento
dos processos do sistema da qualidade, de modo que a sua efetividade é fungfo da rede de processos

existentes, ou seja, da quantidade e da abrangéncia dos processos efetivamente implementados (ISO
9000-1, 1994).

As mudancas organizacionais ocorrem em duas dimensdes, a saber: na sua dimensfo objetiva,
a qual inclui os aspectos tecnolégicos e administrativos e, na dimensfo subjetiva, que envoive os

aspectos humanos da empresa. A enfase deste trabalho € na dimensfo objetiva da mudangca.

Neste trabalho sdo desenvolvidos apenas dois elementos da gestdo de mudancas, a saber, a
avaliagdo do estado inicial do sistema da qualidade e o planefamento do estado aivo, considerando

como Unica variavel de estado a rede de processos da qualidade.
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Avaliacido do Estado Inicial do Sistema da Qualidade

Para se planejar adequadamente o processo de mudanca é necessario conhecer o estado inicial
do sistema da qualidade com um nivel de acuidade compativel com a magnitude e com os riscos

envolvidos na mudancga.

Neste trabalho considerar-se-d somente a avaliagio qualitativa da rede de processos
existentes, tendo como unico critério de avaliagio a existéncia ou nfio dos varios processos
definidos no anexo II. Havendo interesse em uma avaliacio quantitativa - isto é, avaliar a extensfio e
a profundidade da implementagéo de cada processo - pode-se, por exemplo, adaptar a tabela de
pontuagdo utilizada no Prémio Nacional da Qualidade, ou utilizar qualquer outro sistema de

pontuagdo considerado adequado.

Planejamento do Estado Alve do Sistema da Qualidade

O estado alvo € aquele em que o sistema da qualidade precisa estar para que se possa alcancar
um determinado ofjetivo. Isto €, existe uma relacdo causal entre o estado do sistema da qualidade (
a “causa’) e a consecucdo do objetivo definido (o “efeito”). A determinagfio da relacfio causal
estado/objetivo pode ser bastante simples, como por exemplo, “ter um sistema da qualidade de
acordo com a ISO 9.002” ou bastante complexa, como por exemplo, “aumentar em 10% a
participa¢do no mercado”. Dada a sua complexidade e extensdo, esse tema ndo sera desenvolvido

neste trabalho.

O planejamento para se alcangar o estado-alvo deve descrever os itens definidos pelo modelo
proposto que sofrerdo alguma modificagio. Além disto, deve também fazer referéncia 4 sequéncia
em que as modificacbes na rede de processos serfo introduzidas. Portanto, o plano geral para um
(novo) sistema da qualidade deverd conter os seguintes itens (ou, a eles fazer referéncia):

. 0 seu objetivo global;
. & sua estrufura de sub-sistemas;

. a rede de processos nele desenvolvidos;
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. os elementos relevantes do seu ambiente de atuagio;
. OS Seus recursos;

. a sequéncia para introducéo das alteragdes na rede de processos.

Exemplos Iustrativos de Mudancas no Sistema da Qualidade

Na tabela 3.6 € mostrado um modelo de mudangas integradas, o qual foi inspirado no trabalho
de Akao (1997), mostrando o significado de cada etapa do ciclo PDCA em quatro niveis da
empresa, a saber, no nivel estratégico do negdcio e nos niveis estratégico, tdtico e operacional do
sistema da qualidade. SHo apresentados também nessa tabela o sub-sistema correspondente e um

possivel mecanismo para viabilizar a agfio necesséria. E interessante observar que quando se

"desce" na estrutura hierdrquica, a frequéncia do ciclo PDCA aumenta.

A figura 3.7 1lustra com um exemplo a integraco entre o sistema da qualidade (causa).com
um objetivo do negocio (efeifo), da seguinte forma:

. 0 desdobramento de um objetivo do plano de negdcio (no exemplo: “aumentar o faturamento da
empresa”) até os niveis operacional e de tarefa no sistema da qualidade (no exemplo: “instruciio de
trabalho para manter a temperatura do forno controlada);

. a realimentacdo subindo desde o nivel da tarefa (“tempo de resposta do forno alto para o volume

produzido™) até o plano de negocio (“investir para adequar a produgfo as metas do negdcio™).

Na secio 6.1 € apresentado um exemplo de projeto do estado alvo (para a empresa do “caso
A7)

3.5. Elementos Complementares do Modelo

Nesta se¢io sdo apresentados dois elementos complementares ao modelo proposto, a saber,
uma tipologia possivel de ser usada para descrever os elementos do ambiente da empresa e uma
tipologia para descrever os seus recursos. E apresentado também o modelo sob a perspectiva do

enfoque classico de sistemas.
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Desdobramento das mudancas (definidas no Sistema do negocio)

Nivel ACAO SUB- MECANISMO POSSIVEL
SISTEMA DE SER UTILIZADO
D Planejar o negocio Estratégia | Reunido para Planejamento Estratégico
1 do negécio
I}; Implementar estratégia M2.1 Planos do negécio
T (e ML.1)
? Avaliar resultados M1.2 Andlises criticas pela Alta Administracao
Z
E Alterar base de dados Estratégia | Reunido para Planejamento Estratégico
S (primarios e premissas) | do negécio
E Planejar sistema da P3.2 Manual da qualidade
S qualidade (e P3.1)
; Implementar sistema da M2.2 Mecanismos para gerenciar a implementacio
A qualidade do sistema
T Avaliar desempenho do M2.2 Analise critica pela alta direcfo
E sistema da qualidade
f Alterar elementos do M3.3 Alteragdes no Manual da Qualidade
C sistema da qualidade via P3.2
O
Definir atividades do P3.3 Planos da qualidade
T sistema da qualidade
? Elaborar procedimentos C13 Procedimentos documentados
I documentados
C Avaliar desempenho das M3.2 Coleta e analise das informagdes pertinentes
O operaches
Alterar requisitos dos M33 AlteragSes de especificacdes, procedimentos
processos viaCl.3 | e/ou treinamento de pessoal
g Implementar processos Ci Instru¢des de trabatho e treinamento
g Executar os processos Operacdes
A donegocio| 00 oooo-
C Monitorar os processos C2 e C3 | Técnicas de controle de processo
I
g Atuar nos desvios C2eC3
N T e L
L
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EXEMPLO

T

de Aquecimento
-MUNDOQ FISICO-

Alto para o volume de
Pecas Produzidos

NIVEL PERIODO "
DESDOBRAMENTO| REALIMENTACAO
mm
DII’Z{I‘IZ&S ﬁ P Anual Faturar R$ X/Més Investir R$Z,00
N o ua -PLANO DO NEGOCIO- Para Adequar Produgéo
cegocio C D As Metas do Negdcio
Decisfo
Estratégica
A N Implantar Sistema Reestruturar
Estratégico Semestral da Qualidade no Setor de coiagem
C D Setor de Colagem -Infra-Estrutura
-MANUAL DA QUALIDADE- -Treinamento
Necessidades
I para Solugic
A ?< Definir Processo de Maudar Processos de Cura
Tatico Mensal Cura no Forno {Para Manter mesmo
C D -PROCEDIMENTOS DOCUMENTADOS- Ritmo Produtivo)
Implantar um Controlador
PLD.
| 4
Anélise do
# l Problema
. A P . Instrucdo para Manter Impossivel Realizar
Operacional Diario Temperatura Controlada esta Tarefa nas
C D -INSTRUCOES DE TRABALHO- Condigdes Exigidas
| 4
\< l Conclusdo
P Atnar no Sistema de Tempo de resposta
Tarefa j T;*:afio Poténcia das Resisténcias do Forno é Muito

Evidéncia Objetiva
—
{Construgdo}

LR

Figura 3.7 Exemplo da integracio do Sistema da qualidade com um objetivo do negdcio
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Ambiente da Empresa

Um dos fundamentos da gestdo da qualidade atual e, portanto, do modelo proposto neste
trabalho, € que devido as caracteristicas tdo agudas do ambiente de atuacio das empresas, a
capacidade de entender a sua dinémica € uma das competéncias criticas para o sucesso da empresa.
O gerenciamento da complexidade inerente & existéncia da grande diversidade de elementos
externos que influenciam ou que podem vir a influenciar o negécio da empresa requer uma anélise
criteriosa dos riscos/custos/beneficios de se alocar (ou ndo) recursos para conhecer ¢ monitorar a

dindmica destes varios elementos, assim como, da abrangéncia e da acuidade desse monitoramento.

A modelagem do ambiente de atuacdo €, portanto, uma tarefa complexa e¢ de fundamental
importancia para o sucesso da empresa, sendo o resultado de uma andlise estratégica do ambiente
empresarial, anélise esta que foge do escopo do sistema da qualidade e, portanto, deste trabatho. No
entanto a organizagdo do sistema da qualidade requer uma definig¢fio dos principais elementos do
ambiente da empresa, uma vez que o objetivo de um dos seus sub-sistemas de segundo nivel

(denominado Monitoramento do ambiente da empresa) ¢ "obter as informacdes sobre 0 ambiente

externo definidas como necessarias para entender a dindmica do negécio”.

Com base nos trabathos de Porter (1989) e Drucker (1994) discutidos no segundo capitulo,
adota-se uma tipologia para organizar os elementos do ambiente da empresa baseada em trés
grandes grupos, a saber, a sociedade, a tecnologia € o mercadoe, sendo este ultimo um conjunto
hierdrquico com a seguinte ordem: o mercado global, o segmento da empresa e o cliente. Esses
(principais) elementos do ambiente estdo organizados na figura 3.8 segundo a tipologia adotada

neste trabalho.

Recursos da Empresa

O ultimo item definido como necessario para caracterizar um modelo com enfoque sistémico

segundo os critérios aqui adotados ¢ a descrigdo dos seus recursos.
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AMBIENTE DA EMPRESA

SOCIEDADE

.COMUNIDADE DIRETAMENTE AFETADA PELA EMPRESA
POLITICAS GOVERNAMENTAIS (econdmica, comércio exterior, etc)
.LEIS (trabalhistas, ambientais e de outros setores de interesse)

FATORES CULTURAIS, SOCIAIS E COMPORTAMENTAIS

TECNOLOGIA

JFORNECEDORES DE TECNOLOGIA (Universidades, Centro P&D,

Consultorias, Parceiros )
REFERENCIAIS (de exceléncia, situacdo dominante, estado-da-arte,
concorréncia)

MERCADO

FORCAS COMPETITIVAS: Substitutos
FORCAS COMPETITIVAS: Entrantes Potenciais
PARCEIROS POTENCIAIS

FORNECEDORES POTENCIAIS

SEGMENTO DA EMPRESA
.CONCORRENTES
ENTIDADES REGULAMENTADORAS (normas, legislagio
pertinente.etc)
ENTIDADES TRABALHISTAS E SINDICAIS
CLIENTES POTENCIAIS

CLIENTE

.COMPRADOR
.CONSUMIDOR
USUARIO
BENEFICIARIO

Figura 3.8 Diagrama de afinidades dos principais elementos do ambiente da empresa
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Entre as varias tipologias possiveis para organizar os recursos disponiveis numa empresa,
adota-se a seguinte, a qual atende bem 0s objetivos deste trabalho:

empregados'?;

o P

fornecedores (de bens, servigos ou informacio);

materiais (produtivos ou de apoio);

oo

equipamentos (produtivos, de inspecio/teste/ensaio, dispositivos, de suporte, etc);
e. instalagdes (prédio, mobilidrio, facilidades);

f. tecnologia (de produgéo, gerencial, das atividades de suporte, etc);

g. informac#io (gerada interna e externamente);
h

. recursos financeiros (capital, fluxo de dinheiro, crédito, receita, financiamentos e investimentos).

Enfoque Classico de Sistemas Aplicado ao Modelo Proposto

As principais saidas de cada um dos sub-sistemas de terceiro nivel que compdem o modelo
geral proposto sdo apresentadas no anexo I, visando tornar mais claro ao leitor os objetivos de cada
um dos seu sub-sistemas. Mas, o modelo proposto neste trabalho ao contrario de enfocar as entradas
e as saidas do sistema da qualidade como um todo, explora mais detathadamente as suas
“entranhas”, de forma a atender as necessidades decorrentes da sua aplicagdo na implantagfio e na
avaliacdo de sistemas da qualidade. No entanto, em certos casos ¢ ttil enxergar o sistema como uma
“caixa preta”, enfocando suas entradas e saidas, como € encontrado em um grande nimero de
trabalhos (Slack: 1999, Oliveira: 1996, Maximiano: 1991, entre outros) e esta ilustrado na figura
3.9.a.

Entradas representam a for¢a impulsionadora que fornece o que o sistema precisa para suas
necessidades de operacdio, podendo ser materiais, energia, recursos humanos ou informacéo,
enquanto que as saidas sfio o resultado das suas atividades. Para o modelo geral aqui proposto, as
entradas sdo as instalagdes, os materiais, os equipamentos, o pessoal € as informaces utilizadas no

sistema da qualidade.

2 E interessante observar a natureza dual de empregados e fornecedores, os quais s3o ao mesmo tempo "recursos”
do sistema (isso €, sdo os "meios") e "partes envolvidas" (isso €, s#o "finalidades™).
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Em sistemas de garantia da qualidade mais simples, as informagdes de entrada sio geradas
externamente, sendo essas essencialmente os requisitos contratuais do cliente; nesses €asos, as
saidas do sistema da qualidade podem ser modeladas como produtos conforme com os requisitos
coniratuais. Essa situacfo estd ilustrada em 3.9.b e é uma modelagem bastante aproximada da

situaco encontrada na empresa "B", cujo caso é apresentado no quinto capitulo.

Em estagios mais evoluidos, os quais também estdo previstos no modelo proposto, as
entradas de informacéo do sistema da qualidade sdo bem mais complexas e podem envolver, além
dos requisitos explicitos dos clientes, as suas necessidades implicitas, as necessidades das outras
quatro partes envolvidas no negécio, as diretrizes da empresa para a qualidade e a sua estratégia
competitiva. Para fazer frente 4 essa complexidade, é necessario modelar um sistema com auto-
finaliza¢do (nomenclatura encontrada em LeMoigne: 1990), ou seja, o modelo deve ter no sistema
de pilotagem um sub-sistema de finalizag8o que, entre outras coisas (como, por exemplo, ter
consciéncia da sua existéncia e identidade), lhe dé a capacidade de gerar os seus proprios objetivos.
No modelo proposto, as entradas de informac3io do sistema da qualidade estfio sintetizadas nos
requisitos para a qualidade os quais sdo definidos no sub-sistema P3.1- Defini¢do dos requisitos
para a qualidade. As saidas do sistema da qualidade sdo, nesse caso, produfos e outras entidades
conforme com os requisitos para a qualidade aplicdveis. Essa situa¢fio mais complexa esta ilustrada
na figura 3.9.c, sendo a modelagem mais préxima da situagfo encontrada na empresa "A", cujo

estudo de caso também ¢ apresentado no quinto capitulo.
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CLIENTES ,-—b

ENTRADAS ——p{ SISTEMA SAIDAS
- Materiais

- Energia
~ Recursos (humanos, efc.)
-~ Informacio

A- Modelo Geral do Sisterna como "CAIXA PRETA"

ENTRADAS
~ Materiais
- InstalagBes

- Equipamentos
- Recursos (humanos, etc.)
- Informacdes

PRODUTOS
SISTEMA CONFORMES
DA P COM OS
QUALIDADE REQUISITOS
CONTRATUAIS
REQUISITOS
CONTRATUAIS

B- Modelo de "CAIXA PRETA" Aplicado 4 Sistemas da Quatidade
em Estadgios mais simples

ENTRADAS
- Materiais
- Instalagdes
- Equipamentos
- Recursos (humanos, eic.)
- Informacdes
SISTEMA DA PRODUTOS E OUTRAS
QUALIDADE ENTIDADES CONFORMES
> COM OS REQUISITOS PARA
REQUISITOS @ A QUALIDADE APLICAVEIS
PARA A
QUALIDADE *
<

C- Modelo de "CAIXA PRETA" Aplicado  Sistemas da Qualidade
mais Complexos

Figura 3.9 Enfoque classico de sistemas
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Capitulo 4

Estudo Comparativo do Modelo Proposto

Neste capitulo sio apresentados os resultados dos estudos comparativos do modelo proposto
em relagio ao sistema para garantia da qualidade conforme definido pelas normas ISO 9001: 1.994
- Modelo para garantia da qualidade em projeto, desenvolvimento, produgdo, instalacdo e servigos
associados e, também, em relacdo aos Critérios de Exceléncia do Prémio Nacional da Qualidade —

1997, de acordo com o projeto de estudo desenvolvido na segfo 3.1.

4.1 Estudo do Modelo em Relacio 2 Norma ISO 9001: 1994 — Hipdtese H1

O modelo para sistemas da qualidade definido pela norma ISO 9001: 1994 esta estruturado
através de um conjunto de requisitos organizados em vinte diferentes elementos, o que, como visto
ao longo deste trabalho, nfio constitui um modelo sistémico. Existe uma farta bibliografia
relacionada com essa norma, mas a maioria dos trabalhos pesquisados limita-se a analisar os seus
requisitos de forma estanqgue € a apresentar recomendacdes sobre sua implementaco (Clements: 93,

Hutchins: 94, Lamprecht: 93, Rothery: 93, enfre diversos outros).

Nesta secdo e no anexo III € apresentada uma releitura da norma ISO 9001: 1994 segundo a
estrutura do modelo com enfoque sistémico proposto nesta tese, onde todos os requisitos do sistema
da qualidade nela especificados sfo apresentados como processos organizacionais. Na tabela 4.1 ¢
apresentado um resumo da concep¢io da norma através das funcdes gerais do sistema da qualidade

como proposto neste modelo. A primeira coluna da tabela apresenta o sub-item do item 4 da norma
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onde estdo os principais requisitos relacionados com a fungio prevista pelo modelo; a terceira
coluna indica o codigo da fungfo como descrito no capitulo 3. A tabela 4.2 fornece a referéncia
cruzada entre as fungBes gerais do sistema da qualidade e os seus sub-sistemas, conforme a

estrutura definida pelo modelo com base nos requisitos da ISO 9001: 1994,

Observa-se na tabela 4.1 que sete das trinta e cinco fungdes previstas no modelo proposto nio
tem requisitos correspondentes na norma e, através da tabela 4.2 observa-se que sete dos vinte e
cinco sub-sistemas previstos pelo modelo ndo t&m nenhum requisito correspondente na norma. Isso
ocorre devido a0 modelo para garantia da qualidade ISO 9001: 1994 ser menos abrangente que o

modelo geral proposto.

A estrutura completa de sub-sistemas resultante, com os seus respectivos processos, estd
detalhada no anexo IIl - Sistema para Garantia da Qualidade ISO 9001: 1994 Estruturado
Conforme o Modelo Proposto.

Portanto, com base nos resultados demonstrados através da tabela 4.1, pode-se afirmar que a
hipodtese H1 formulada na se¢do 3.1 deste trabalho € verdadeira, ou seja,
A rede de processos definida no modelo geral proposto cobre todos o requisistos para sistemas da

qualidade em conformidade com a norma ISO 9.001: 1994.
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Tabela 4.1 Requisitos da ISO 9.001: 1994 e as funcbes do sistema da qualidade conforme modelo

proposto
REQUISITOS ISO 9001: 1994 NOME DA FUNCAO CORRESPONDENTE Codigo
- conforme o seu item 4 - - conforme se¢do 3.3 deste trabalho -
1.1 Apoio ao desenvolvimento estratégico da empresa al
1.1 Lideranga e implementacio da estratégia da empresa a2
1.2, 2.1, 2.3 e outros Organizacdo e planejamento do sistema da qualidade a3
1.3,2.1,2.2 e outros Coordenagdo do sistema da qualidade a4
8,9,10.1,10.2.2,10.4, 12, 13, 15| Planejamento e organizaco das atividades produtivas bl
20.1 de apoio
9.b,9c¢,9.4d,9.e, 19,202 Controle das atividades de producéio e pds-producéo b2
9.b,9.¢ Controle das atividades de apoio b3
7,8,10,12, 13,15 20.2 Garantia da qualidade do produto b4
23b,4.1,4.2,43,46,9 Planejamento e organizacgfio de projeto e cl
desenvolvimento
2.3,44,9 Defini¢&o dos requisitos de entrada c2
4.1,4.3,4.6,4.7,4.9 Controle das atividades de projeto e desenvolvimento 3
23.¢,45, 48,9 Garantia da adequacio do projeto e desenvolvimento cd
6, 10.2.2 Planejamento e organizacio da aquisi¢io dl
6.1,6.3,64.2,7,10.2.1 Garantia na aquisi¢éio de produtos d2
6.2 Administracio do relacionamento com fornecedores d3
3.1,33,7 Planejamento e organizagio da relagio com ambiente el
3.1,3.2,64.2,7 Administragdo do relacionamento com clientes e2
- Administragdo dos demais elementos do ambiente e3
- Garantia e desenvolvimento da imagem da empresa ed
1.2.2,1.2.3, 18 Planejamento e organizagdo das necessidades de f1
recursos humanos
1.2.2,2.3b,2.3.4, 18 Selecdo e qualificacdo dos empregados 2
- Desenvolvimento do ambiente de trabalho e dos 3
empregados
- Garantia do bem-estar e da satisfagdo dos empregado|  f4
(continua)
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Tabela 4.1 Requisitos da I1SO 9.001: 1994 e as funcdes do sistema da qualidade conforme modelo

Proposto (continuagdo)

REQUISITOS ISO 9001: 1994 NOME DA FUNCAO CORRESPONDENTE Cddigo

- conforme o seu item 4 - - conforme seciio 3.3 deste trabalho -
1.2.2,23b,23e,11.1,11.2D0, Planejamento e organizacio da confiabilidade gl
11.2¢ metrolégica

- Planejamento e organizacdo da confiabilidade dos g2
dados e indicadores
11 Garantia da confiabilidade metrologica 23
- Garantia dos dados e indicadores 24
2.1,23h,5.1,11.1, 16 e outros | Planejamento e organizacio do sistema de informacio hl
2.3h,5.1,143.a, 1434d Coordenagéo do sistema de informac&o h2
5,16 Controle da geracio da informacio h3
5.1,52,16 Controle da distribuicfio da informacio h4
1.2.1,1.3,14.1,14.3.d, 17 Planejamento e organizac¢io para methoria continua il
14.2.a,14.3.b, 14.3.a, 17 Estudo para melhoria continua i2
14.1, 14.2.¢c, 14.2.d, 14.3.a, 14.3.b| Tomada de agfio preventiva ou corretiva i3
143.¢, 17
14.1, 17 Manutencdo da melhoria 4

4.2 Estudo do Modelo em Relagfio aos Critérios do PNQ-97 — Hipétese H2

A exemplo das versSes mais atuais do Prémio Nacional da Qualidade, os critérios do PNQ-97
estdo organizados em sete grupos que se sub-dividem em vinte itens; esses vinte itens se desdobram
em diversas dreas de abordagem. O modelo geral para sistemas da qualidade proposto nesta tese,
por sua vez, define uma rede de processos estruturada em sub-sistemas, cujo detalhamento esta

apresentado no anexo II deste trabalho.

Nesta secfo serd buscada a co-relagfio existente entre as dreas de abordagem do PNQ-97 e a
rede de processos definida pelo modelo, de forma a se testar a hipotese H2. A hipotese H2 sera
testada verificando se todas as dreas de abordagem do PNQ-97 estfio cobertas pelo modelo aqui

proposto; essa verificagio ¢ apresentada na tabela 4.3.
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Tabela 4.2: Referéncia cruzada entre as fungbes gerais e os sub-sistemas do modelo proposto
baseados na ISO 9001 1994

Melhoria Planejamento Controle
da Qualidade da Qualidade Da Qualidade
Mi M2 M3 El E2 E3 G1 G2 G3
|23 211002030 2323 112030102 313213011273

al X X

a2 X X

b

]
Mip] wi o»

o

"

»
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Na primeira coluna da tabela 4.3 aparece a drea de abordagem dos Critérios do PNQ-97 e, na
segunda, o codigo do sub-sistema a que pertence o processo organizacional correspondente,
conforme definido no nosso modelo. Devido as diferencas de concepgfio entre os dois modelos,
algumas 4reas de abordagem estdo contempladas em diferentes sub-sistemas, enquanto outras estio
cobertas pelo sub-sistema estratégia do negdcio (isto &, estfo fora do sistema da qualidade,

conforme € proposto nesta tese).

Com base nos resultados demonstrados através da tabela 4.3, pode-se afirmar que a hipétese
H2 ¢ verdadeira, ou seja,
Os processos organizacionais definidos no modelo proposto cobrem as diversas possibilidades
existentes para modelos de sistemas da qualidade, atendendo a todos os critérios de exceléncia do

PNQ-97.

Tabela 4.3 Relagdo entre as dreas de abordagem do PNQ-97 e os sub-sistemas conforme modelo

proposto
Area de Sub-Sistema(s) Correspondente(s)
Abordagem do
PNQ-97 no Modelo Proposto
1.1a-1 MZ2.1 e Estratégia do negocio
1.1a-2 ¢ 1.1a-3 Mi.1
1.1a-4 M1.2
1.1b Ml.2eM3.2
1.2a Ml.2e M2.1
1.2b Ml.2eM2.1
2.1a M2.1
2.1b M2.1
2.1c M1.2 e M3.2
2.2a Estratégia do negdcio
2.2b M3.1
2.2¢ Estratégia do negdcio

(continua)
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Tabela 4.3 Relagdo entre as dreas de abordagem do PNQ-97 e os sub-sistemas conforme modelo
proposto (continua¢do)

Area de Sub-Sistema(s) Correspondente(s)
Abordagem do ne Modelo Proposto
PNQ-97
3.1a P1.1, P1.2 e Estratégia do negdcio
3.1b M32eM33
3.2a C3.1
3.2b Pl.1eC3.1
3.2¢ P1.3,M3.2eM33
3.2d M32eM33
4.1a M2.2
4.1b M32eM33
4.2a P13
4.2b M32eM33
4.3a M2.2
4.3b M1i.2
5.1a P32eCl2
5.1b M3.1
5.1¢c M32eM3.3
5.2a P32eCl.2
5.2b M32eM33
5.3ae¢5.3b P3.2eMl1.2
5.3¢ P2.1eP2.3
5.3d MI1.2
5.3e M32eM33
6.1a P3eC2.1
6.1b C2.2
6.1c M32eM33
6.2a C3
6.2b M32eM33
6.3a C2.1
6.3b M32eM33
7 M2.2
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Capitulo 5

Implantacio de Sistemas da Qualidade Conforme ISO 9002: 1994 — Estudo de Casos

Nesta seclio s80 apresentados dois casos de empresas onde foram implantados sistemas da
qualidade conforme ISO 9002: 1994 usando como base o modelo proposto nesta tese. Essas

empresas serfo denominadas, respectivamente, empresa “4” e empresa “B”.

A empresa “A” € um laboratdrio pertencente a um centro de pesquisa e desenvolvimento
localizado em Campinas (SP) que presta servicos de avaliagio da qualidade de produtos de
software, atuando j.unto a empresas desenvolvedoras de sofiware (soft-houses) e a entidades que
lhes ddo apoto. Tendo capacidade para avaliar 16 produtos/més, sdo efetivamente avaliados em
média 10 produtos/més. A empresa “4” ¢ formada exclusivamente por pessoas com nivel superior

completo, sendo que a maioria nela trabalha em regime de tempo parcial.

A empresa “B” ¢ uma metaltrgica localizada em Indaiatuba (SP) de propriedade de uma
tnica familia, da qual quatro de seus membros tém atuacdio executiva na empresa. Atuando na
transformagfio de aco laminado bruto em ago acabado (trefilado, retificado e perfis especiais),
atende quase que exclusivamente o segmento de auto-pecas e, em especial, a industria de
amortecedores. Com capacidade instalada para 900 ton/més, produz em média 500 ton/més o que
resulta no faturamento de R$ 6,0 milhSes/ano. O setor de producdio ¢ formado por pessoas com

escolaridade equivalente ao primeiro grau, sendo que na empresa toda somente o engenheiro de



processos tem nivel superior completo; seus setenta empregados trabalham ora em dois turnos ora

em trés, dependendo da demanda de mercado.'

A seguir sdo fornecidos os principais detalhes sobre os dois casos, a saber, o estado inicial do
sisterna da qualidade, o plangjamento da implantacio, a execugio da implantaciio e os resultados
alcancados. Essas informagdes serdo usadas para responder a pergunta central formulada em um dos
dois planos de pesquisa desta tese, a saber, “o modelo proposto pode ser usado como base para

implantagdo de sistemas da qualidade em conformidade com a norma ISO 9.002: 19947 .

5.1 Caso "A"

Muito embora o estado inicial do sistema da qualidade da empresa "A" estivesse bastante
aquém das necessidades definidas pela ISO 9.002: 1994, haviam algumas condicdes favoraveis ao
trabalho que estava por comegar. A empresa era razoavelmente bem organizada, varias atividades ja
estavam documentadas, havia boa aceitacfio por parte dos seus empregados para procedimentos
formalizados e a direc0 aparentava coesdo no compromisso com a qualidade (o que posteriormente
foi confirmado). A empresa tinha dois objetivos principais a serem alcangados com a implantagio
da ISO 9002, a saber, o desenvolvimento de um sistema gerencial eficaz e a ampliagio da

consciéncia interna para a qualidade.

Em paralelo com o inicio da implantacio da ISO 9002, estava sendo elaborado o
planejamento estratégico da empresa com o apoio de uma consultoria externa. Desse planejamento
resultaram as defini¢Bes da missdo da empresa — "apoiar os desenvolvedores de soffware e outras
entidades interessadas" — e da sua visdo de futuro; essa visdo pode ser resumida em trés pontos

principais, a saber, ser um centro de referéncia nacional na érea, ter visibilidade internacional e ser

" A empresa “B” encerrou suas atividades em agosto/98 devido a sérios problemas financeiros que vinham se
acumulando ha anos, sendo o maior deles o seu endividamento junto a bancos.
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uma organizac#o coesa, formada por pessoas comprometidas com o sucesso’. A ISO 9002, portanto,

passou a ser vista como uma importante etapa rumo a visdo de futuro da empresa “4”.

No inicio das atividades na empresa, somente alguns poucos processos daqueles definidos no
anexo I desta tese estavam implantados de forma satisfatoria. Do sub-sistema Coordenacdo geral
do sistema da qualidade (sub-sistema M2.2), havia somente a coordenaciio do sistema de
informacfo, o qual, por sua vez, restringia-se as informagdes sobre as avaliagGes ja realizadas e as
respectivas medidas de tempo. Haviam também o planejamento dos processos de avaliagio (sub-
sistema P3.3) e o seu controle (sub-sistema C2.3), ainda que fossem apenas parciais. Quanto aos
processos dos demais sub-sistemas, estes ou nfo existiam por completo ou estavam implantados de
forma insatisfatéria, sendo as principais deficiéncias localizadas nos sub-sistemas Lideranca do
sistema da qualidade (M1), Desenvolvimento do foco na visdo (M2.1), Aumento da efetividade do

sistema (M3), Planejamento geral (P3) e Controle das operagdes de apoio (C3).

Um dos primeiros resultados obtidos na empresa "4A” foi a definicdo da sua politica da
qualidade, cujo enunciado completo esta no anexo IV e, que enfatiza seis pontos: a) atender a todos
os requisitos da qualidade; b) satisfazer os clientes; ¢) ter visdo de longo prazo; d) ter boa
organizacio interna; e) agregar valor a todas as partes envolvidas, e; f) buscar a melhoria continua

de todos os aspectos da empresa.

O processo de implantaco na empresa "A" teve a duragiio de nove meses, durante os quais

houveram somente auditorias de primeira parte.

Planejamento do Sistema da Qualidade

Foi definido como estado-alvo pela direciio da empresa “4” um sistema da qualidade
conforrne ISO 9002: 1994 abrangendo somente as atividades de avaliagdo de sofbware, deixando
para um segundo momento as outras atividades desenvolvidas na unidade, quais sejam, a

habilitacdo de outros laboratorios de avaliacdo, o suporte aos laboratérios habilitados e o

* No anexo IV estio detathadas as seguintes diretrizes da empresa “A”: sua visdo, sua missdo e a sua politica da
qualidade.

95



desenvolvimento da metodologia de avaliag@io. O objetivo do sistema da qualidade foi definido,
portanto, como sendo “atender aos requisitos da norma ISO 9002: 1994 e 3 politica e aos objetivos

da qualidade da empresa, para as atividades de avaliagfo de software”.

A estrutura do sistema da qualidade adotada € a proposta nesta tese, e as atividades nele
desenvolvidas sdo as previstas na norma ISO 9002 re-organizadas com enfoque sistémico. A
administra¢dio geral do sistema da qualidade ¢é realizada através da macro-funcio de mesmo nome,
cujos processos estio concentrados principalmente nos sub-sistemas Lideranca do sistema da

qualidade (M1) e Administracdo do sistema da qualidade (M2).

As mudangas requeridas para implantar o sistema da qualidade conforme ISO 9002 na
empresa “A” foram introduzidas através de duas frentes. A primeira, denominada "organizagfo
geral” se incumbia de implantar a estrutura geral do sistema da qualidade através do
desenvolvimento dos sub-sistemas Planejamento do sistema da qualidade (P3.2), Administracdo
do sistema da qualidade (M2), Lideranca do sistema da qualidade (M1) e Aumento da efetividade
do sistema (M3). A segunda frente de mudangas, denominada "garantia das operagdes”, cuidava da
implantacfio dos processos relacionados com as atividades operacionais, os quais compdem o0s sub-
sistemas Defini¢do dos requisitos para a qualidade (P3.1), Planejamento tdtico da qualidade

(P3.3), Implementacdo das operagdes (C1) e Garantia das operacdes (sub-sistemas C2 e C3).

As etapas gerais da implantagio estdo ilustradas na figura 5.1. O sequenciamento ndo foi

sempre linear, tendo havido em vérias oportunidades trocas e superposicdes entre uma etapa e outra.

5.2. Caso "B"

A situacdo da empresa "B" no inicio da implantag@o era preocupante, principalmente devido
ao seu endividamento junto a bancos o qual, além dos altos custos financeiros, gerava uma dose
adicional de pressdo sobre a diretoria. A organizacio da empresa era deficiente; somente uma
pequena parcela de suas atividades estava documentada e havia resisténcia para elaborar e usar
documentos. A ISO 9002 era vista somente como uma necessidade decorrente da exigéneia dos

clientes nédo havendo, portanto, consciéncia para o seu impacto no desempenho da empresa.
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Figura 5.1 As etapas para implantacdo do sistema da qualidade na empresa “A”
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No inicic do trabalho, somente alguns poucos processos estavam implantados de forma
satisfatoria. No sub-sistema Definigdo dos requisitos para qualidade (sub-sistema P3.1), estavam
muito bem estabelecidas as atividades relacionadas com especifica¢io dos produtos. Fra boaa
gestdo dos fornecedores, especialmente as trés grandes usinas que forneciam a matéria-prima, de
sorte que o sub-sistema Gestdo da aquisi¢do (C2.2) requeria poucas mudangas. O sub-sistema
Gestdo das necessidades do cliente (C3.1) também estava satisfatorio pois, a despeito da falta de
organizaglo interna, a empresa “B” conseguia atender tanto aos requisitos técnicos dos produtos
como as (constantes) mudancas nos pedidos dos clientes, entregando os produtos nos prazos

solicitados.

A situacdo inicial da empresa “B” ¢ um exemplo de que a busca da satisfagfio do cliente por
si s0 ndo € suficiente para garantir o sucesso pois, mesmo tendo os clientes externos satisfeitos,
haviam graves problemas na empresa, sendo o seu endividamento a ponta visivel de uma série de
deficiéncias estruturais. Os processos pertencentes aos sub-sistemas Lideranca do sistema da
qualidade (M), Administracdo do sistema da qualidade (M2), Aumento da efetividade do sistema
(M3) e Planejamento do sistema da qualidade (P3.2) eram virtualmente inexistentes; a diregio
administrava o dia-a-dia da empresa sem visfio de médio ou longo prazo, os problemas eram
resolvidos a medida em que apareciam, ndo havia unidade de comando e prevalecia um enfoque
fortemente departamentalizado. Outras sérias deficiéncias existiam nos sub-sistemas Qualificacdo
de pessoal (C1.2), principalmente devido & alta rotatividade dos empregados na produgdo,
Desenvolvimento da documentagdo (C1.3) pelos motivos ja citados e Controle das atividades de

suporte a producgdo (C3.2), em especial o planejamento e controle da produgio.

Essa deficiéncia no planejamento e controle da producfio parece incongruente com o fato da
empresa “B” conseguir atender satisfatoriamente as constantes reprogramacgdes nos pedidos dos
clientes; mas os fatos posteriores revelaram que esta (aparente) flexibilidade estava apoiada em

grandes estoques iniciais e intermediarios, os quais implicavam em altos custos financeiros.

O desenvolvimento da consciéncia para o sistema da qualidade como uma ferramenta de
gestio foi definido como primeiro objetivo pois sabia-se que estava-se diante de uma grave situagio

onde o comprometimento da direcio com a implantagdo era fundamental. Assim, decidiu-se
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comegar o trabalho pelo desenvolvimento de um sub-sistema que pudesse oferecer resultados
rapidos e de facil reconhecimento por todos, o que deveria facilitar o comprometimento da direcio
com as tarefas posteriores. Decidiu-se, pois, iniciar a implantagio pelo desenvolvimento do sub-
sistema Controle das atividades de suporte a produgdo (C3.2), o qual abrange as atividades de
planejamento e controle da produgdo. O objetivo era manter a velocidade no atendimento aos
pedidos dos clientes mas, com reducio do estoque de ago bruto (que, aquela época, era de 400 ton
em média). A tarefa foi bem sucedida e, sem comprometer a agilidade na entrega, o estoque de aco
foi substancialmente reduzido, o que resultou numa expressiva diminuigfio dos custos financeiros e

operacionais da empresa. *

A téatica adotada surtiu efeito e a direcdio da empresa, que inicialmente tinha como tnico
objetivo atender & pressfio dos seus fornecedores, passou a encarar a implantaciio do sistema da

qualidade como uma oportunidade para melhorar 0 desempenho da empresa.

Como a empresa ndo tinha formalizado nenhuma de suas diretrizes estratégicas, o passo
seguinte foi a defini¢do da sua politica da qualidade, a qual da enfise aos seguinte cinco pontos
principais: a) produtividade e competitividade crescentes; b) atender a todos os requisitos do cliente;
¢) flexibilidade e parceria com clientes; d) qualificacdo dos empregados; e) melhoria continua da

qualidade dos produtos.

O processo de implantag@o na empresa "B" durou quatorze meses, durante os quais houveram

auditorias de primeira e de segunda partes, estas realizadas por dois dos seus principais clientes.

Planejamento do Sistema da Qualidade da Empresa "B"”

Definiu-se como estado-alvo da empresa "B" um sistema da qualidade conforme ISO 9002:

1994 nas suas atividades de trefilacfo, retifica € corte de aco. O objetivo do sistema da qualidade foi

* Segundo célculos do diretor financeiro da empresa "B" as quatrocentas toneladas de ago exigiam um capital imobilizado
de US$280 mil que, a taxa de 6% ao més, resultava em um custo financeiro mensal de US$ 17 mil

Assim, ao reduzir o estoque de ago para cento e sessenta toneladas, conseguiu-se uma redugdo de USS$ 10 mil por més nos
custos financeiros da empresa. Além disso, a redugfio deste estoque, que ocupava uma area de 160 m?, também diminuiu a
movimentagio do aco feita através de pontes rolantes, cuja manuten¢do e operacdo representavam custos operacionais

néo-despreziveis.
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definido, portanto, como sendo “atender aos requisitos da norma ISO 9002 e a politica e aos

objetivos da qualidade da empresa, para as atividades de trefilagfio, retifica e corte de aco™.

Da mesma forma que para a empresa "A", adotou-se para a empresa "B" a estrutura do
sistema da qualidade proposta nesta tese, assim como as afividades descritas no seu anexo II1.
Como mencionado anteriormente, a administra¢do geral do sistema da qualidade é realizada

através das atividades que compdem a macro-fungio “a”.

As necessidades tdo agudas da empresa — estava em jogo a sua sobrevivéncia a curto prazo —
obrigaram a optar por um sequenciamento diferente daquele empregado na empresa "4". E, devido
a inexisténcia de um ndmero maior de pessoas preparadas, optou-se por implantar o sistema da
qualidade através de uma tnica frente de agdes. A sequéncia no desenvolvimento dos sub-sistemas e
dos seus respectivos processos foi determinado pelas necessidades da produgéio, cujo gerenciamento

era uma necessidade premente. As etapas gerais empregadas estdo ilustradas na figura 5.2.

5.3 Resultados Alcangados

O plano de pesquisa exposto na sec¢éo 3.1 objetivava estudar o uso do modelo proposto nesta
tese como base para implantacdo de sistemas da qualidade em conformidade com a norma ISQ
9.002: 1994, tendo duas proposi¢des a serem confirmadas, a saber:

P4: O conjunto de processos organizados em sub-sistemas como proposto pelo modelo ¢ um guia
légico para orientar a implementacdo das agSes necessarias para conduzir a empresa até o estado
em que o seu sistema da qualidade atenda a todos os requisitos da norma ISO 9.002: 1994.

PP O sistema da qualidade resultante do uso do modelo atende aos requisitos da norma, ao mesmo
tempo em que ¢ flexivel o suficiente para suportar mudancas para estagios mais avancados, sem

perda da sua estrutura basica ou desperdicio dos recursos ja alocados.
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Como sera mostrado a seguir, essas duas proposigdes foram confirmadas, de forma que é
possivel afirmar que
0 modelo proposto nesta tese pode ser usado como base para implantagéo de sistemas da qualidade

em conformidade com a norma ISO 9.002: 1994.

Estudo da Proposiciao P*

A confirmagfo da primeira proposig8o se da através da analise de trés condicdes relacionadas
com o trabalho de implantacio do sistema da qualidade nas duas unidades de anilise, isto &, na

empresa “A” e na empresa “B”.

A primeira condi¢do a ser verificada — “C@!: a metodologia usada para a implantacio do
sistema da qualidade deve ser o desenvolvimento gradual dos varios sub-sistemas propostos pelo
modelo" — foi confirmada. O desenvolvimento gradual dos sub-sistemas, como foi feito tanto na
empresa "A" como na empresa "B”, mostrou-se uma alternativa aos métodos convencionais de
implantacfo. Atraveés desses dois casos verificou-se também que o modelo é bastante flexivel,
permitindo varia¢Bes na sequéncia de implantaciio dos varios sub-sistemas, em funcio dos
interesses e necessidades de cada empresa, sendo que o sequenciamento adotado na empresa "4"

parece ser o mais adequado quando a situac3o da empresa € estavel.

A segunda condigiio a ser verificada — "C@2: os achados nas auditorias da qualidade devem
confirmar a existéncia de um sistema da qualidade em conformidade com a norma” — também foi
confirmada. As vérias auditorias realizadas mostram a conformidade do sistema da qualidade de
ambas as empresas com a norma I1SO 9002: 1994. Enquanto na empresa "4” so foram realizadas
auditorias de primeira parte, a empresa "B" foi auditada em trés oportunidades por dois dos seus
principais clientes (dois grandes fabricantes nacionais de amortecedores) sendo que os resultados

obtidos nessas auditonias de segunda parte atenderam satisfatoriamente as suas exigéncias.

A terceira condicdo a ser verificada — "C43: o manual da qualidade resultante da implantacdo

deve refletir a estrutura proposta pelo modelo " - também foi verificada. No anexo IV sdo
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apresentados alguns dos documentos que compdem o manual da qualidade da empresa "4”, cuja
estrutura € analoga & da empresa "B”. Portanto, através da estrutura dos manuais da qualidade tem-
se mais uma constata¢do de que o sistema da qualidade implantado em ambas as empresas estd

conforme o modelo proposto nesta tese.

Uma vez que as condigdes C?/, C42 ¢ C@3 foram verificadas, podemos afirmar que a
proposi¢io P feita na secéo 3.1 estd confirmada, ou seja
"o conjunto de processos organizados em sub-sistemas como proposto pelo modelo, é um guia
légico para orientar a implementagdo das agdes necessdrias para conduzir a empresa do seu

estado atual até o estado em que o seu sistema da qualidade atenda a todos os requisitos da norma

ISO 9002: 1994".

Estudo da Proposicio P

Para a confirmacdo da segunda proposi¢&io foi desenvolvido o projeto de um novo sistema da
qualidade para a empresa “4”, o qual é apresentado na segio 6.1 e, através do qual pbde ser
verificada a condicio Cb, a saber, “o projeto de um novo sistema da qualidade mais evoluido que o
resultante da implantaggio da ISO 9002, deve apresentar uma estrutura de sub-sistemas compativel e

uma rede de processos mais completa, porém sem eliminagio dos processos ja existentes”.

Uma vez que essa condigéo foi verificada, pode-se afirmar que a proposi¢iio PP feita na segdo
3.1 também estad confirmada, ou seja
"o sistema da qualidade resultante do uso do modelo atende aos requisitos da norma, ao mesmo
tempo em que é flexivel o suficiente para suportar mudangas ao longo do tempo sem perda da sua

estrutura bdsica ou desperdicio dos recursos jd alocados”.

A estrutura logica do plano de pesquisa desenvolvido para estudo do uso do modelo proposto

como base para implantacéo de sistemas da qualidade é mostrada na figura 5.3.
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C™: ametodologia C*: as auditorias C*%: o manual da C": sisterna suporta

de implantagdo € o demonstram qualidade reflete a mudancas sem
desenvolvimento conformidade estrutura do perda da estrutura
dos sub-sistemas com a ISO 5602 modelo proposto e dos recursos.

Proposiciio P°
O sistema resultante
permite evoluir para
estidgios mais avancados

Proposicéo P
O modelo serve para
orientar a implantagdo
do sisterna da qualidade.

O modelo pode ser base
de sistemas da qualidade
conforme ISO 9002: 1994

Figura 5.3: Estrutura légica do plano de pesquisa para estudo do uso do modelo na implantacio

Outros resultados alcancados

Através dos casos das empresas "A" ¢ "B" ficou demonstrada a aplicabilidade do modelo
proposto nesta tese para orientar & implantacdo de sistemas da qualidade. Quanto as vantagens a
serem obtidas com a sua adog#o, o plano de pesquisa elaborado aponta para duas respostas, a saber,
flexibilidade na implantagdo (que permite atender as necessidades especificas de cada empresa) €
compatibilidade com sistemas da qualidade mais evoluidos (vantagem bastante significativa face &

dindmica dos mercados atuais).

Mas, foi também observada em ambas as empresas a ocorréncia de outros resultados
positivos, a saber: a) desenvolvimento de enfoque sistémico; b) ampliagiio da consciéncia para o

sistema da qualidade como ferramenta gerencial; ¢) melhoria na compreensio da realidade da
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empresa; d) ampliacdo da visdo compartilhada sobre a empresa; ¢) maior assimilagio dos objetivos
estratégicos ao longo da estrutura, e; f) melhoria no desempenho da empresa. O estabelecimento da
relagdo causal entre cada um desses “ganhos adicionais” com o uso do modelo proposto ¢ dificil e
foge aos objetivos desta tese. Mas, uma vez que quase todas essas ocorréncias foram verificadas em
ambas as empresas e de forma coincidente com a implantagfo do sistema da qualidade, considera-se
oportuno introduzir algumas discussbes sobre as possiveis relagdes causais, as quais poderfio

subsidiar trabalhos posteriores.

Era esperado o desenvolvimento da vis@o sistémica em todos os niveis da empresa, como de
fato ocorreu nos dois casos. As duas principais evidéncias observadas foram o aumento na
percepgiio por parte dos empregados das inter-relagdes existentes entre os diferentes setores da
empresa e a busca, a partir de entéio, de solugdes que contemplassem os varios aspectos envolvidos
em um dado problema (custo, nivel da qualidade, treinamento, logistica, produgiio, estoque, etc). E
interessante observar que a despeito da carga de treinamento e de palestras de conscientizagfio ter
sido maior na empresa "A", a assimilagéo da visdo sistémica foi igualmente boa nas duas empresas.
Isso nos leva a crer que a implantagio de um sistema da qualidade cuja concepgdo é fundamentada
no enfoque sistémico €, por si s4, um "agente educador" e que, portanto, prescindiria de uma carga
elevada de treinamentos formais. E, acredita-se ainda, que € a enfise em processos o principal
“elemento educativo”, por requerer a definigdo de "insumos de entrada”, dos "produtos resultantes”
e das relagbes "cliente-fornecedor interno", ampliando a conscientizagfo para a organicidade

inerente as atividades da empresa.

A necessidade de defini¢des claras como as acima mencionadas, em especial a definicio de
um “produto resultante”, faz com que a vis3o voltada para processos contribua também para a
reducdo de atividades que ndo agregam valor e, como decorréncia, hd uma tendéncia de melhorar o
desempenho da empresa. Mas, como n#o houve uma preocupacio especial com a avaliacfio
quantitativa do impacto da implantagdo do sistema da qualidade no desempenho da empresa,
limitou-se a registrar algumas melhorias observadas na empresa "B" onde, além do ja citado
aumento no giro do estoque (com os ganhos financeiros e operacionais resultantes), houve um

aumento de 4,5% na relagio faturamento/empregado.
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Nas duas empresas foi observado o desenvolvimento da consciéncia para o sistema da
qualidade como uma ferramenta gerencial, em contraposi¢do ao seu enfoque como um mero
conjunto de procedimentos padronizados “para atender aos requisitos de uma norma”. A principal
evidéncia € 0 comprometimento com os processos do sistema da qualidade, que passaram a integrar
de forma natural a rotina de trabalho das empresas®. Acredita-se que a estrutura do modelo proposto
€ um dos elementos que contribuiu para isso, por ela ser simples e enfatizar as trés atividades
fundamentais da gestio da qualidade (i.e., planejar, controlar e melhorar), cuja importincia é

facilmente identificada e, portanto, assimnilada.

O mapeamento geral revelou-se um bom instrumento para desenvolver a visdo compartilhada
sobre a empresa. Foi notavel o ocorrido na empresa “4” onde, a despeito de ter sido elaborado o
planejamento estratégico sob a condugfio de uma das mais renomadas instituicdes do pais, ainda
existiam fortes incongruéncias na visdo que seus colaboradores tinham da propria empresa. Haviam
discrepincias sobre seus objetivos, sobre as inter-relagdes entre as unidades e sobre os seus
processos do negocio. Essas discrepdncias foram sanadas apds a elaboraciio e discussio do
mapeamento geral, para o que foram necessérias apenas algumas horas de dedicacdo dos

empregados.’

Como consequéncia do desenvolvimento da visdo compartilhada, os objetivos estratégicos
passaram a ser melhor compreendidos pela estrutura das duas empresas. Na empresa "4", por
exemplo, estd bem assimilado que ser um "referencial de exceléncia" exige de cada um o
comprometimento com 0s procedimentos definidos no sistema da qualidade ¢ com a melhoria
continua. Acredita-se que contribuiu para essa assimilacfio uma atividade que foi desenvolvida para
referendar a politica da qualidade onde, por dois meses, cada empregado registrou fatos que

confirmassem ou negassem as varias diretrizes nela estabelecidas. Essa atividade colaborou para a

* Uma das mais fortes evidéncias é a importincia que passaram a ter as reunides semanais para tratamento dos
probiemas ocorridos na empresa "B”, e o posterior encaminhamento das respectivas solugdes. QOutra evidéncia a ser
destacada ¢ a atencgfio dada ao documento "Descricio de fungdes” e aos treinamentos dele decorrentes, cuja demanda
era alta em virtude da rotatividade do pessoal de produgfo.

* O método adotado para a elaboragfio do mapeamento geral foi bastante simples. Inicialmente cada empregado fez o
seu mapeamento individual, ap6s as orientagfes gerais por nds fornecidas em uma reunido de rotina. Em uma segunda
reunifio, foram apresentados os varios mapeamentos e discutidas as visdes subjacentes. Na terceira reunido, foi
apresentado 0 mapeamento resultante das discussdes, o qual foi aceito consensualmente.
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percepgdo do significado de uma diretriz estratégica (a qual, por sua natureza, ¢ genérica e

abrangente) no desenvolvimento do trabalho especifico de cada empregado.

Verificou-se também que houve a partir do terceiro més de trabalho uma melhora da opinido
dos empregados sobre a empresa “4”, a qual foi constatada através de questionarios onde se
avaliava as suas expectativas em relagdo a empresa. Dentre as possiveis causas que podem explicar
essa ocorréncia, estd o desenvolvimento do enfoque sistémico; existem autores que acreditam que o
aumento da compreensio sobre o seu préprio trabalho e sobre a sua inser¢io dentro do contexto

maior a que pertence, aumenta a motivagiio do empregado.
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Capitulo 6

Outras Aplicactes do Modelo Proposto

Neste capitulo € apresentado um resumo dos resultados obtidos com o uso do modelo em dois
outros contextos de aplicagfio, quais sejam, na condugdo de mudangas e na avaliagfio de sistemas da

qualidade.

6.1 Gestiio de Mudancas em Sistemas da Qualidade — Estudo na Empresa “A”

Para ilustrar como as mudangas sfo implementadas no sistema da qualidade, nesta se¢fo sera
apresentado o projeto de um novo sistema para a empresa “4”. O estado-alvo, que define o novo
sistema da qualidade, dever4 apresentar uma rede de processos conforme a norma ISO 9.001: 1994
acrescida dos processos relacionados com a gestdo do fator humano, detalhados na rede de

processos apresentada no anexo II deste trabalho.

Estado Inicial do Sistema da Qualidade da Empresa “4”

A estrutura de sub-sistemas inicial na empresa “4” e a rede de processos associada sdo
aqueles resultantes da implantacdo da ISO 9.002: 1994 para as atividades de avalia¢do da qualidade
de soffware descritas na seclo anterior; esse estado inicial da empresa “4” esta ilustrado na figura

6.1
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EMPRESA "4"
SISTEMA
DA
QUALIDADE

CONTROLE

MELHORIA

PLANEJAMENTO

DA DA DA
' QUALIDADE QUALIDADE QUALIDADE
' P

Figura 6.1 Estrutura inicial de sub-sistemas da empresa “A”

109



Planejamento do Estado Alvo da Empresa “A”

Antes mesmo de iniciar o trabalho de implantagfo da ISO 9002: 1994, a empresa “4” ja tinha
definido a sua visdo, chamada internamente de Visdo 2.003, a qual esta detalhada no anexo IV. A
implantacio da ISO 9002 nas atividades de avaliagio da qualidade de produto de software descrita
na secdo anterior, foi a primeira etapa rumo a essa visdo. A segunda etapa, que é o objeto deste
planejamento, inclui a evolugfio para um sistema da qualidade conforme ISO 9001: 1994,
ampliando o escopo das atividades do sistema da qualidade de forma a incluir o desenvolvimento do
método de avaliacio utilizado nas prestagdes de servico'. Essa nova etapa inclui também o
aperfeicoamento dos mecanismos para gestdio do fator humano, por se considerar que o conjunto de
funcionérios € o vetor principal para a a consecugfo dos objetivos estratégicos da empresa. Isso esta
explicitado na Visdo 2.003 que tem como uma de suas diretrizes "ser uma organizacdo coesa

composta por pessoas empenhadas, motivadas e comprometidas com o sucesso".

Definiu-se como novo estado-alvo, portanto, ter uma rede de processos conforme ISO 9001:
1994 nas atividades de desenvolvimento do método para avaliagdo e de avaliagdo da qualidade de
produtos de software, com enfise na gestéio do pessoal interno. Para tanto, s@o definidos a seguir os
sete itens necessarios ao plano geral do novo sistema da qualidade, a saber, o objetivo, a estrutura, a
rede de processos, a administracio geral, o ambiente, os recursos e como as mudancas serfio

conduzidas no sistema da qualidade.

O modelo proposto nesta tese define como objetivo geral de um sistema da qualidade prover o
apoio em qualidade necessdrio para que a empresa seja bem sucedida em alcancar a sua visdo.
Como a consecugdo da Visdo 2.003 se daré gradualmente, para esta nova etapa, o objetivo do estado
alvo a ser atingido é:

"Atender aos requisitos da norma ISO 9001: 1994, a politica e aos objetivos da qualidade da
empresa “A” para as atividades de desenvolvimento do método e de avaliacfo da qualidade de

produtos de software, com enfdse na gestédo dos empregados.”

'0 método de avaliagio desenvolvido na empresa “A”, gue temn como base as normas ISO/AEC 12.119 e ISO/IEC
9.126 (NBR 13.596), estd na sua segunda versdo, sendo o seu aperfeicoamento uma das prioridades da empresa.
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A nova estrutura de sub-sistemas ¢ andloga 2 anterior, acrescida dos seguintes sub-sistemas de
terceiro nivel: P2.1 Monitoramento dos empregados e outros colaboradores; P2.3 Administraggo das
Informagdes Internas, e; C2.1 Controle de Projeto e Desenvolvimento de Produtos. Além desses, os
sub-sistemas M1.1, M1.2, M2.2, M3.1, M3.2, P3.1, P3.2, P3.3, Cl.I, Cl.2 e Cl.3 sofrerio
acréscimos nas suas redes de processos. A figura 6.2 ilustra essas diferencas entre as estruturas do

estado inicial e do estado alvo do sistema da qualidade da empresa “4".

A nova rede de processos € formada por todos os processos existentes no estado inicial,
acrescidos daqueles descritos na tabela 6.1. Na segunda coluna dessa tabela estio definidos quais
processos s@0 decorrentes dos requisitos da ISO 9.001: 1994, quais sfo uma ampliagio de processo

J4 existente no estado inicial e quais sfo processos inteiramente novos.

Todos os demais elementos do medelo deverfio permanecer inalterados, a comecar do
ambiente de atuagfo que deve ser modelado da mesma forma como feito para o estado inicial. Vale
ressaltar, no entanto, que o ambiente externo de interesse pode se modificar em funcfio dos objetivos
do sistema da qualidade; se, por exemplo, tivesse sido escolhida a diretriz da Visdo 2.003 "ser um
centro de referéncia reconhecido pelos desenvolvedores de sofiware", teriam que ser considerados
novos elementos do ambiente, a saber, os fornecedores de tecnologia, os referenciais de exceléncia,
as referéncias competitivas, entre outros. Os recursos do sistema e a sua administracio geral

permanecem essencialmente inalterados.

A sequéncia em que 0s sub-sistemas serio implantados ou modificados est4 definida na figura
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EMPRESA "A"
SISTEMA
DA
QUALIDADE

CONTROLE

Estes sub-sistemas nio existiam no estado micial

&3 Rede de processos menos abrangente existente no estado inicial

Figura 6.2 Diferencas entre as estruturas do estado inicial e alvo do sistema da qualidade da

empresa “A
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Cl.1 C1l.2 C1.3
h 4

Sub-Sist.
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Figura 6.3 Sequenciamento na implantagfo dos novos processos na Empresa “A”
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Tabela 6.1 Relacdo dos novos processos, tendo como referéncias as atividades jd existentes no

estado inicial

SUB-SISTEMA

M1.1 Desenvolvimento do Compromisso com a Visdo

OBSERVACAO

Desenvolver uma visdo compartilhada em torno da Visfo, da
Missdo, da Politica da Qualidade e demais diretrizes
estratégicas da empresa

Ampliagfo de processo existents na
rede de processos inicial.

Liderar o sistema visando o comprometimento do pessoal com
a Missdo da empresa, com os seus valores e com a sua politica
da qualidade

Ampliagio de processo existente na
rede de processos inicial.

Criar valores na busca incessante de um melhor desempenho
para os empregados.

Processo inteiramente novo.

M1.2 Analise Critica do Desempenho Global

OBSERVACAO

Fazer a analise critica da empresa visando assegurar o
comprometimento do pessoal, principalmente dos escaldes
mais altos, com a Miss#io, a Politica da qualidade e os Valores

da empresa;
inchit como a alta diregio define os rumos e busca oportunidades futuras,
e como esta comunica ¢ refor¢a a Missfo e os valores da empresa.

Ampliacdio de processo existente na
rede de processos inicial.

Fazer a analise critica da empresa visando assegurar o
aumento da satisfagfo dos empregados.

Processo inteiramente novo.

M2.2 Coordenacio Geral do Sistema da Qualidade

OBSERVACAO

Coordenar o sistema de informagfio da empresa.

Ampliaciio de processo existente na
rede de processos inicial, de forma a
atender ao item 4.4.3 da 1SO 9001: "As
informacdes necessarias ao projeto
devem ser documentadas, transmitidas
e regularmente analisadas
criticamente.”

M3.1 Desenvolvimento do Ambiente para Melhoria
Continua

OBSERVACAO

Planejar as atividades definidas como necessdrias para o

adequado desenvolvimento do ambiente de trabalho. (inclii o
desenvolvimento e manutengo de um ambiente que conduza a exceléncia
do desempenho, 4 plena participagio e ao crescimento pessoal e da

organizagéo.)

Processo inteiramente novo.

Assegurar a existéncia de procedimentos para a consolidacgo
de um ambiente que estimule o desenvolvimento de um
conjunto de valores, atitudes e condutas adequados ao negocio

Processo inteiramente novo.

Aperfeicoar procedimentos para remuneracio e reconheci-
mento dos empregados (individualmente e em grupo).

Processo inteiramente novo.

Aumentar quantidade de atividades e oportunidades colocadas
a disposicio dos empregados.

Processo inteiramente novo.

Promover educacio para a qualidade, incluindo treinamento
em técnicas para andlise e solucdo de problemas.

Ampliacio de processo existente na
rede de processos inicial.

continua
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Tabela 6.1: Relagdo dos novos processos, tendo como referéncias as atividades jd existentes no

estado inicial (continuaciio)

SUB-SISTEMA

M3.2 Determinaciio das Oportunidades de Melhoria

OBSERVACAO

Avaliar a existéncia de procedimentos que garantam a
adequac3o das iniciativas para qualificacfio do funcionario as
reais necessidades.

através da avaliagdo do desempenho dos empregados e do

estabelecimento da relaco entre esse desempenho com os resultados do
negoéceio.

Processo inteiramente novo.

P2.1 Monitoramento dos Empregados e
de Outros Colaboradores

OBSERVACAOQO

Planejar as atividades definidas como necessérias para o
adequado monitoramento dos empregados (e de outros
colaboradores).

. com o nivel de detalhamento requerido pela estratégia da empresa; inclni

identificar as necessidades dos empregados, avaliar o seu nivel de
desenvolvimento e medir sua satifagio e bem-estar.

Processo inteiramente novo.

Controlar as atividades para identificar as necessidades dos
empregados

Processo inteiramente novo.

Controlar as atividades para avaliar a educacio, o treinamento
e o desenvolvimento dos empregados

Ampliaciio de processo existente na
rede de processos inicial.

Controlar as atividades para medir a satisfacio e o bem-estar
dos empregados

Processo inteiramente novo.

Disponibilizar os dados sobre os empregados com a
confiabilidade requerida.

Processo inteiramente novo.

P2.3 Administracio das Informacdes Internas

OBSERVACAQO

Planejar as atividades necessérias para assegurar a atualizagdo
da informacéo sobre o ambiente interno e para a sua
distribui¢fo, com a confiabilidade requerida

Processo inteiramente novo.

Controlar as atividades para assegurar a atualizacio da
informagfo sobre o ambiente interno, com a confiabilidade
requerida.

inclui compilar as informagdes sobre o ambiente interno, oriundas dos
sub-sistemas P2.1,P22e C2.1.

Processo inteiramente novo.

Controlar as atividades para assegurar a distribuicdo da
informacéo do ambiente interno aos varios setores da
empresa.

Processo inteiramente novo.

continua
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Tabela 6.1: Relagdo dos novos processos, tendo como referéncias as atividades jé existentes no

estado inicial (continuacio)

SUB-SISTEMA

P3.1 Defini¢iio dos Requisitos para a Qualidade

OBSERVACAO

Definir os requisitos de entrada para o projeto de produtos
novos ou existentes.

Processo novo para atender o item
4.4.4 da ISO 9001: "Os requisitos de
entrada do projeto relativos ao produto
devem ser identificados e
documentados, e sua selegdo deve ser
analisada criticamente quanto a sua
adequagio.”

Definir requisitos para estimular o crescimento dos
empregados em termos de competéncias especificas,
flexibilidade, capacidade de andlise, lideranga e outros
atributos definidos como de interesse.

Processo inteiramenie novo.

Definir requisitos do ambiente interno de forma a torna-lo

propicio a melhoria continua do negécio como um todo.
estimulando a iniciativa pessoal, a flexibilidade e a resposta mais rapida as
mudancas e assegurando comunicaces fluentes e eficazes através das
fungdes ou areas que precisam trabalhar em conjunto para atender aos
requisitos do negocio.

Ampliagdo de processo existente na
rede de processos inicial.

P3.2 Planejamento do Sistema da Qualidade

OBSERVACAO

Planejar a estrutura geral do sistema da qualidade.

Ampliagiio de processo existente na
rede de processos inicial, de forma a
atender o item 4.4.3 da ISO 9001: "As
interfaces técnicas e organizacionais
entre diferentes grupos que participam
de um projeto devem ser definidas."

Estabelecer procedimentos para assegurar que os requisitos do
planejamento estratégico sejam traduzidos em planos para
selecdio, avaliag8o, educacfo, treinamento, desenvolvimento,
motivacfo e reconhecimento dos empregados.

Ampliagio de processo existente na
rede de processos inicial.

Planejar as atividades para o desenvolvimento integral dos
empregados e para garantia da sua satisfac#o e do seu bem-
estar.

Processo inteiramente novo.

P3.3 Planejamento Taitico da Qualidade

OBSERVACAO

Preparar planos da qualidade de projetos

Processo novo para atender 0s
seguintes itens da ISO 9001:

ftem 4.2.3.a: "No atendimento aos
requisitos especificados para projetos,
levar em consideracio a preparagio de
planos da qualidade.

item 4.4.2: "Preparar planos para cada
atividade de projeto e de
desenvolvimento."

continua
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Tabela 6.1: Relagdo dos novos processos, tendo como referéncias as atividades jd existentes no

estado inicial (continuagio)

SUB-SISTEMA

C1.1 Desenvolvimento dos Processos

OBSERVACAO

Estabelecer processos de projeto produtos

Processo novo para atender o item
4.4.1 da ISO 9001: " Estabelecer
procedimentos para controle de
projeto.

C1.2 Qualificacio do Pessoal

OBSERVACAO

Planejar as atividades para identificacdo das necessidades dos
varios perfis de fungGes existentes na empresa, em termos de
treinamento, educagfo e atributos pessoais.

Ampliagdo de processo existente na
rede de processos inicial.

Planejar as atividades para selegfo, avaliago, educagfio e
qualificagdo dos funcionarios

Processeo inteiramente novo.

Controlar as atividades para identificac@o das necessidades
dos varios perfis de fungdes existentes na empresa.

Ampliagio de processo existente na
rede de processos inicial.

Controlar a execugéo dos planos para a qualifica¢do dos
funciondrios para as necessidades especificas de sua fungfio.

Ampliagdo de processo existente na
rede de processos inicial.

Controlar a execugdo dos planos para o desenvolvimento dos
funcionarios em termos de flexibilidade, capacidade de
andlise, lideranca e outros atributos definidos como de
interesse.

Processo inteiramente novo.

C1.3 Desenvolvimento da Documentacio

OBSERVACAO

Elaborar procedimentos documentados, instrugdes de
trabalho, desenhos e formuldrios para todas as atividades da
empresa.

Ampliagio de processo existente na
rede de processos inicial, de forma a
atender o item 4.4.1 da ISO 9001:
"Preparar os procedimentos
documentados referentes 3
planejamento e controle de projeto”

continua
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Tabela 6.1: Relagdo dos novos processos, tendo como referéncias as atividades jd existentes no
estado inicial (continuagao)

SUB-SISTEMA OBSERVACAO
C2.1 Controle de Projeto e Desenvolvimento de Produto
Controlar o projeto do produto (novo ou existente), como Processo novo para atender os
definido. seguintes itens da ISQO 9001:

4.4.1:Manter procedimentos para
controlar e verificar o pro-jeto do
produto, a fim de assegurar o
atendimento aos requisitos.
4.4.7: Em estagios apropriados, o
projeto deve ser verificado para
agsegurar que a saida do estdgio atenda
aos requisitos de entrada.
4.4.9: Todas modificagdes de projeto
devem ser identificadas, analisadas
criticamente e aprovadas por pessoal
autorizado antes de sua
implementagdo.
Fazer a analise critica do projeto de produto, como definido. Processo novo para atender o item
4.4.6 da ISO 9001: "Em estégios
apropriados, os resultados do projeto
devem ser analisados criticamente.
Assegurar a adequacgdo do produto projetado aos requisitos Processo novo };ar?saéegggrl os
: seguintes itens da :
especificados. 4.4.5: "A saida do projeto deve ser
documentada para que possa ser
verificada e validada em relagfo aos
recuisitos de entrada”.
4.4.5: "A saida do projeto deve:
a) atender aos requisitos de entrada; .
b} conter critérios de aceitagio;
¢) identificar as caracteristicas
criticas para o funcionamento
apropriado e seguro do produto.
4.4.3: "Os documentos de saida de
projeto devem ser analisados
criticamente antes da sua liberagio."
4.4.8: "A(s) validacio(des) de projeto
deve(m) ser feita(s) para assegurar que
o produto esta em conformidade com
as necessidades e/ou requisitos do
usuario definidos.”
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6.2 Avaliagao de Sistemas da Qualidade — Estudo do Caso Valvex Ltda

A rede de processos apresentada no anexo II desta tese pode ser usada como uma lista de
verificagdo (check-list) para avaliacio de sistemas da qualidade. Além de cobrir todas as atividades
inerentes a fun¢do qualidade, como ficou demonstrado no quarto capitulo, essa rede de processos
estd organizada segundo a estrutura hierdrquica de sub-sistemas proposta neste trabalho. Assim
sendo, esse modelo pode ser usado para avaliagdo tanto do sistema da qualidade todo, como de sub-
sistemas ou de fungdes especificas da empresa, ou, ainda, de aspectos a eles relacionados. Portanto,
sdo vdrias as possibilidades de uso do modelo para avaliagio, como por exemplo:

. aderéncia do sistema implementado a um dado modelo (pe, ISO 9001: 1994);

. existéncia de enfoque sist@mico na concepgdo do sistema da qualidade implantado;

. situagfio do sistema da qualidade em relagdo a uma dada fungfo organizacional (p.e., gestio da
informacio);

. situagdo do sistema da qualidade em relac@io a um dado sub-sistema;

. situagio do sistema da qualidade em relagdo a um determinado processo do negdcio (p.e.,
producdo de um produto especifico, defini¢io de requisitos para um projeto);

. aspectos fortes ou fracos do sistema da qualidade;

. principais disfungdes organizacionais;

. avaliar se os principais processos do negécio sdo adequadamente suportados pelo sistema da
qualidade.

As etapas da avaliacBio variam de acordo com o seu escopo, e este trabalho de tese nio
pretende aprofundar esse tema. No entanto, a seguir serd apresentado um caso ilustrativo - caso

Valvex Ltda - onde o modelo aqui proposto é usado para avaliar qualitativamente o sistema da

qualidade como um todo.

Caso Valvex Ltda.

A Valvex Ltda. € uma organizacdo ficticia criada pela Fundacdo Prémio Nacional da

Qualidade-PNQ para fins de treinamento. O documento de referéneia é o “Relatério de Gestao” que
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¢ exigido como parte das informages requeridas para a candidatura ao PNQ. Esse documento
contém informacgOes detalhadas sobre o perfil da organizagfio e sobre a gestio implementada na
empresa no formato requerido pelos Critérios de Exceléncia da Fundagdo PNQ, versio 1997 (PNQ,

1997-a). A figura 6.4 mostra as premissas bésicas sobre 0 negdcio da Valvex Ltda.

Foram utilizados os seguintes critérios para a avaliagio da Valvex Ltda: a) tudo que estiver no
Relatorio de Gestdo sera assumido como verdadeiro; b) sera considerado somente o que estiver
explicitado no Relatério de Gestio; ¢) a Unica excegdo sfo os processos que fazem parte do modelo

IS0 9.002: 1994, uma vez que a Valvex € certificada hi anos.

A metodologia empregada foi fazer o cotejamento da rede completa de processos definida no
anexo II com base nas informagfes disponiveis no mencionado Relatério de gestio. Desta avaliagio
qualitativa pode-se definir quais os processos que nfio estavam implementados ou que estavam
implementados de forma insatisfatéria, usando como formuldrios de avaliacfio as proprias tabelas
fornecidas no anexo I, contendo os processos pertencentes aos diversos sub-sistemas de terceiro
nivel. A tabela 6.2 ¢ apresentada como um exemplo; trata-se do sub-sistema MI.1
“Desenvolvimento do compromisso com a Missdo”, um dos vinte e cinco sub-sistemas definidos no
modelo. Os nameros dentro de colchetes apdés cada evidéncia do estado atual do processo
organizacional referido, ¢ o cédigo da drea de abordagem conforme aparece no Relatorio de Gestdo
do PNQ. A menc#o ao item 4.1.1 da norma ISO 9.002, reforca os detalhes explicitados no Relatorio

de Gest#o.

O Relatdrio do Examinador Senior apresenta o resultado da avaliacfio baseado nos Critérios
PNQ 1997, cujo resultado € um conjunto de pontos fortes e fracos (“oportunidades de melhoria™) da
empresa; essa avaliagfo € feita pela prépria Fundacio PNQ, o que significa ser resultado do trabalho
de examinadores bastante experientes, razio pela qual serd tomado como critério de referéncia para

comparacio com os resultados obtidos através do uso do modelo aqui proposto.

* O caso Valvex simula uma organizagio concorrendo ac PNQ 1997, sendo que o documento em que nos baseamos
é 0 “Relatorio de Gestao” (PNQ, 1997-b), documento usado para treinamento dos examinadores do PNQ ¢ vendido
separadamente aos interessados. Esse relatdrio contém trés partes, a saber, o Perfil da Empresa, o Histdrico da
Qualidade na empresa e a Descricio da Gestdo, no formato requerido pelos Critérios de Exceléncia - 1997 (PNQ,
1997-a)
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VA LVEZX LTDA

Componentes Diversos - Desenvolver Valvulas

“PValvulas M i
50 funciondrios / 01 Planta de 500 m* (390 m? fabril) viftas Hanuais

8 CNC/ 5 tornos convencionais / 3 bancadas de ensaio
8.000 unidades/ano R$9,0milhdes/ano

Materiais Metalicos

~pp Vilvulas Automaticas
Servigos Usinagem ~9

Servicos de Manutencio

Materiais Ndo-produtivos Fabricar Vilvulas

Missao: (a empresa néo tem uma Missio formalmente expressa)

Visio: {(a empresa nfo tem uma Visdio formalmente expressa)

Politica da Qualidade:

Nosso objetivo é constantemente manter nossos clientes internos e externos satisfeitos.

Para isso, devemos ter consciéncia de que o resuliado do desempenho da organizacéo é a soma dos
resultados individuais de cada um.

Todos, portanto, devemos fazer as coisas certas, em tudo, o tempo todo.

PRINCIPAIS PROCESSOS DO NEGOCIO

Aquisicdo de matérias primas e componentes | Usinagem de componentes
Montagem/testes dos produtos Comercializagfio (Marketing e Vendas)

ELEMENTOS EXTERNOS DE MAIOR INTERESSE

Principais Clientes Ouatros Elementos do Ambiente
Ind.Quimicas brasileiras .Principais Concorrentes: fabricantes
Ind.Petroquimicas brasileiras nacionais do ramo
Ind.Sidertrgicas brastileiras .Entrantes Potenciais: fabricantes estrangeiros
Ind.Papel e Celulose brasileiras Clientes Potenciais: outras inddstrias
Industrias do Mercosul (5% das vendas) brasileiras e do Mercosul dos segmentos

empresariais ja atendidos

Clientes Potenciais: empresas dos setores de
saneamento ¢ de abastecimento de gua
Rede de distribuidores e representantes de
vendas

Figura 6.4 Premissas basicas do negocio Valvex Ltda
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Tabela 6.2 Exemplo de uso da rede de processos como lista de verificacdo
(Sub-Sistema M1.1 “Desenvolvimento do Compromisso com a Misséo”)
PROCESSO REQUERIDO VALVEX: SITUACAO ATUAL

(Obs

Desenvolver vis#io compartithada | Preparando a declaragfo de miss#o, visdo e valores,
em torno da Visdo, da Missdo, da | com base no que é realmente praticado [1.1a]

Politica da qualidade e dos Valores

da empresa
Objetivos sdo, muitas vezes, discutidos com
funcionarios [2.1b]
Liderar o sistema visando o Divulgacio dos rumos e expectativas da empresa
comprometimento do pessoal através de cartazes, reuniGes, balango trimestral,

com a Visdo, a Missdo, a Politica | jornal interno [1.1a].

da qualidade e os Valores da 1ISO 9002: item 4.1.1
empresa . Divulgag¢do da Politica da qualidade através de
cartazes, reunides, balango trimestral, jornal

interno [1.1a].

Gerente assegura que seus funcionarios entendam o

objetivos e tenham o desejo de alcanca-los [1.1a].

. Fluxo de informac¢Bes compartilhado em todos os
niveis visando que o funcionario entenda sua

importéncia no contexto geral

Criar valores na busca incessante | Ndo existe evidéncias de nenhum procedimento
de um melhor desempenho para o | relacionado com esse processo
cliente externo € para os quatro

clientes gerenciais.

Comparando essas conclusbes com aquelas obtidas através do Relatério do Examinador

Sénior do PNQ-97, venficou-se inicialmente que oitenta por cento (80%) das oportunidades de
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melhoria apontadas foram detectadas. Depois de uma analise mais apurada, verificou-se que a razio

da ndo-deteccéio de nove das oportunidades de melhoria foi falha do avaliador.

Eliminando-se as falhas do avaliador, conforme estd definido no plano de pesquisa
apresentado na seg8o 3.1, conclui-se que com o uso do modelo proposto foi possivel detectar 92%
dos pontos fracos listados no Relatério do Examinador Senior. Portanto, pode-se considerar que a
proposigdo do projeto de pesquisa foi confirmada, ou seja,

O modelo proposto pode ser usado como uma ferramenta de avaliagdo de sistemas da qualidade.
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Capitulo 7

Conclusées e Propostas para Fututros Trabalhos

Neste capitulo € apresentado um resumo das principais conclusdes decorrentes das discussdes
e das propostas feitas ao longo deste trabatho. S#o apresentadas também algumas sugestdes para

futuros trabalhos de pesquisa sobre temas afins com os assuntos abordados nesta tese.

7.1 Principais Conclusdes e Contribuic¢es do Trabalho

Como conclusfo do estudo da literatura referenciada e das discussdes apresentadas ao longo
dos capitulos anteriores, este trabalho sustenta a hipdtese que um modelo para gestio da qualidade
com enfoque sistémico € uma das melhores alternativas, se nfio a melhor, para fazer frente aos
desafios impostos as empresas que atuam em um ambiente complexo, competitivo ¢ gue muda

rapida e continuamente.

O modelo geral para sistemas da qualidade proposto prevé as condigBes necessarias para
definicdo do seu objetivo global, do seu ambiente, das atividades nele desenvolvidas, da sua
estrutura, dos seus recursos, do modo como deve ser administrado e da maneira pela qual as
mudangas sdo implementadas. Portanto, pode-se afirmar que esse modelo possui enfoque sistémico
tanto pelos critérios estabelecidos por LeMoigne (1990) e Bertalanffy, como pelos critérios de
Churchman (1972) e Schoderbeck er al (1980).

Apesar da reconhecida necessidade de modelos de gestéo dotados de capacidade de sintese e
de integragdo, nfo se encontrou nenhum outro trabalho na literatura pesquisada que defina critérios

especificos para desenvolver um modelo para gesto da qualidade com enfoque sistémico. Portanto,

124



considera-se que a principal contribuiciio deste trabalho ¢ o desenvolvimento do modelo

apresentado, cujo delineamento foi feito no terceiro capitulo.

Aplicabilidade do Modelo Proposto

A hipétese H1 enunciada na se¢do 3.1 foi confirmada, mostrando que a rede de processos
definida no modelo geral proposto cobre todos os requisitos prescritos na norma ISO 9.001: 1994:
confirmou-se também a hipotese H2, mostrando que essa rede de processos é bastante ampla,
cobrindo todos os critérios de exceléncia do Prémio Nacional da Qualidade. Com a confirmagio
dessas duas hipoteses iniciais, foi possivel realizar os estudos sobre a aplicabilidade pratica do
modelo proposto, sendo que os resultados obtidos permitem afirmar que o modelo pode ser
utilizado nos dois contextos previstos nos planos de pesquisa formulados, quais sejam, a) como base
para implantaco de sistemas da qualidade (em conformidade com as normas ISO 9001-9003:

1994); b) como ferramenta para avaliagdo de sistemas da qualidade.

Tendo como base os resultados obtidos com os trés casos que visavam estudar o uso do
modelo como base para implantagdio de sistemas da qualidade, pode-se destacar as seguintes
conclusdes:

a) A reorganizag8o dos requisitos da ISO 9001: 1994 segundo a estrutura proposta nesse modelo,
pode servir como guia para implantagio desta norma com enfoqué sistémico;

b) O sistema da qualidade resultante atende a todos os requisitos dessa norma, ao mesmo tempo
em que € flexivel o suficiente para suportar mudancgas para estagios mais avangados sem perda

da sua estrutura basica ou desperdicio dos recursos ja alocados.

Os resultados alcangados sugerem também que os seguintes beneficios podem ser obtidos
com o uso do modelo proposto na implantacio de sistemas da qualidade:
. Um sistema da qualidade concebido e implementado com enfoque sistémico e baseado nos
principios que orientam a moderna gestdo da qualidade;
. Uma maior integracdo dos vérios niveis hierarquicos e setores da empresa, bem como a
focalizagdo da empresa nos diversos elementos do seu ambiente de atuacdo, o que pode contribuir

para: a) facilitar a integracio das multiplas demandas, objetivos ¢ atividades da empresa os quais,
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de outra maneira, poderiam estar insuficientemente correlacionados, b) aumentar a organizagfio
interna dos varios elementos que compdem o universo da empresa; ¢) disponibilizar um sistema de
gestdo com capacidade para integrar multiplas fungdes gerenciais como, por exemplo, recursos
humanos, financas, produgfo, materiais e informagéo; d) ajudar a empresa a selecionar e integrar
as diversas ferramentas de gestdo necessarias para o desenvolvimento das suas atividades;

. Um sistema de garantia da qualidade baseado na ISO 9001: 1994 com menor probabilidade de ter
os problemas encontrados em algumas empresas, tais como, aumento da burocracia interna e dos
custos associados, diminui¢io da eficiéncia organizacional, perda do foco no cliente, além de um
conjunto de procedimentos e processos desarticulado e desfocado dos objetivos prioritarios da

empresa;

Um guia para implantagio de novos sistemas da qualidade ou para mudancas em sistemas ja
existentes, dotado de flexibilidade e que facilita a adaptaciio posterior a estdgios mais evoluidos, o
que pode contribuir para: a) adotar um sequenciamento na implantagfo/mudanca que priorize as
necessidades especificas de cada empresa; b) conduzir um sistema da qualidade conforme 1SO
9001: 1994 para a proxima versdo desta norma, isso é, a ISO 9001: 2000; ¢) implantar um modelo
de gestdo onde a qualidade passe a ocupar gradualmente os espagos vertical € horizontal da
empresa, tornando-se ao longo do tempo a base da sua estratégia competitiva;

. Um enfoque sistémico de melhoria, que se caracteriza pela busca do aumento do desempenho
global da empresa € que € consequéncia da administrag@io do sistema da qualidade como um todo

integrado.

Os resultados do estudo preliminar sobre o uso do modelo como ferramenta para avaliagdo de
sistemas da qualidade indica boas perspectivas também para esta aplicacfio. Isso se deve,
principalmente, as vantagens inerentes a estrutura hierarquica do modelo as quais lhe conferem
flexibilidade, capacitando-o para atender diferentes necessidades de avaliagdo, tais como, da

empresa como um todo, de uma determinada funcdo, de um sub-sistema especifico, entre outras.

7.2 Sugestoes para Futuros Trabalhos

Este trabalho revela outros aspectos relevantes a serem discutidos, decorrentes nio sé do

modelo geral para sistemas da qualidade apresentado como também de vérios topicos subjacentes &
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proposta. A expectativa € que ocorram desdobramentos desta tese, e que ela seja o inicio de uma

série de novos trabalhos. Como sugestfo, apresenta-se os seguintes temas.

1) Estudos para determinacio das causas de alguns dos bons resultados verificados nas duas
empresas onde o modelo foi utilizado como guia para implantagio de sistemas da qualidade
conforme ISO 9002: 1994, estratificando-se a contribuicdo dos varios fatores de modo a se
determinar qual ¢ a real influéncia do uso do modelo. Como foi mencionado no quinto capitulo, os
resultados encontrados cujas causas merecem uma investigagio mais aprofundada foram: a)
desenvolvimento de enfoque sistémico na empresa; b) ampliacio da consciéncia para o sistema da
qualidade como ferramenta gerencial; ¢) melhoria na compreensio da realidade da empresa; d)
ampliagio da visdo compartihada sobre a  empresa; €) maior assimilagdo dos objetivos

estratégicos ao longo da sua estrutura, e; f) melhoria no desempenho da empresa.

2) Desenvolvimento de métodos para avaliar quantitativamente a efetividade de sistemas da
qualidade implantados segundo o modelo aqui proposto, adotando o enfoque de “qualidade baseada
em valor agregado”. Vérios trabalhos poderiam servir como referéncia inicial, entre os guais
citamos: a) o livro compilado por Stahl e Bounds (1991) que traz varias linhas de gestdo baseadas
na competi¢do através de valor agregado ao cliente (competing through customer-value)', ou em
algumas de suas variantes, como o conceito de cadeia de valor proposto por Porter (1980); by o
trabatho de Orlandi e Mammoli (1997) sobre avaliagio global de produtos e de sistemnas; c) o
trabalho de Martins e Costa Neto (1998) sobre indicadores de desempenho para a GQT; d) o
metodo "balanced scorecard” criado por Norton e Kaplan (1992 e 1997), que prevé uma sintese de
informagdes para que os membros da alta dire¢o tenham uma visdo ampla da empresa por meio de
um conjunto de indicadores-chaves que monitoram o comportamento dos fatores criticos para o

sucesso dos negdcios.

Esse método de avaliagio poderia ser baseado numa estrutura hierdrquica de indicadores, a
qual seria “espelno” da estrutura de sub-sistemas aqui proposta, facilitando a medida do

desempenho global do sistema da qualidade (mesmo quando ¢ adotado o enfoque de valor agregado

' Em um dos trabalhos compilados por Stahl e Bounds ¢ apresentado o método Activity-Based Cost Systems for Function
Integration and Customer Value mostrando as vantagens do método para custeio “ABC” com enfoque sistémico,
fornecendo diretrizes para alinhar o custeio com a diretriz de agregar valor ao cliente e a0 mercado {Reeve apud Stahl
Bounds, p. 403).
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a todas as partes envolvidas como propomos). Essa estrutura de indicadores poderia ser como a

seguir descrito.

Isq = x.Ipq + y.Icq + z.Img

onde:

Isq = indicador para o sistema da qualidade como um todo
Ipg = indicador para o sub-sistema planejamento da qualidade
Icg = indicador para o sub-sistema controle da qualidade

Img = indicador para o sub-sistema melhoria da qualidade

x,3,z = peso relativo de cada um dos trés componentes”

3) Aprofundar os estudos sobre o uso do modelo como ferramenta para avaliacdo de sistemas
da qualidade nas diversas possibilidades mencionadas na se¢fio 6.2. Neste trabalho de tese
considerou-se somente a avaliacdo qualitativa da rede de processos, tendo como tinico critério de
avaliagdo a existéncia ou ndo dos varios processos definidos no anexo II; para uma avaliacio
quantitativa - isto €, que permita avaliar a extensfio e a profundidade da implementacio de cada
processo - pode-se, por exemplo, adaptar a tabela de pontuacfio utilizada no Prémio Nacional da
Qualidade ou utilizar qualquer outro sistema de pontuago considerado adequado. Para tanto, pode-
se recorrer 4 bibliografia existente, como o trabalho de Blazey (1998) que apresenta e analisa trés
diferentes sistemas de pontua¢io que poderiam ser adotados ou, o trabalho de Caravatta (1997), que

traz orientacdes adicionais sobre como usar o sistema de pontuacdo do Prémio Malcolm Baldrige.

4) Explorar o uso do modelo proposto como guia para condugio de mudangas, envolvendo
também os aspectos subjetivos da mudanca. Para a determinagdo de necessidades e prioridades nos
processos de mudanca podem ser utilizadas ferramentas de apoio como o mapeamento de

processos, estudos sobre clima organizacional, entre outras.

5) Estudos sobre como o sistema da qualidade se relaciona com o restante da empresa.
Algumas linhas sfo bastante interessantes de serem exploradas, como por exemplo: a) as complexas

relacdes existentes entre o sistema da qualidade e a estratégia da empresa; b) aspectos do sistema de

% Como exemplo, x = 0,2; y = 0,3; z = 0,5, sendo a justificativa para esses pesos a relaciio causa-efeito existente entre
05 trés sub-sistemas.
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informagdo gerencial-SIG derivado do modelo aqui proposto e como esse SIG se inter-relaciona
com as varias dreas da empresa (em particular, com a area de operagdes); ¢) em especial, almeja-se
que seja aprofundado em trabalhos posteriores o papel do sistema da qualidade como aqui proposto
diante da Teoria do negocio de Peter Drucker — a qual tem um forte enfoque sistémico subjacente,
ainda nfo suficientemente discutido na literatura pesquisada - principalmente no que se refere a
valida-la para uma empresa especifica, 0 que requer quatro condi¢des relacionadas com as suas trés
premissas basicas (isso ¢, sobre o ambiente, a miss@io/vis&o e as competéncias da empresa), a saber,
que elas sejam realistas, coerentes entre si, compreendidas por toda a empresa e, continuamente
testadas e modificadas quando necessério; entre as vérias fungdes que poderiam ser desempenhadas
pelo modelo proposto, destacam-se duas: 1) para instrumentalizar o compartilhamento do conjunto
de premissas por toda empresa (através de alguns dos processos pertencentes aos sub-sistemas
M1.1- Desenvolvimento do compromisso com a visdo e M2.1-Desenvolvimento do foco na visdo) e;
2) para testar de forma continua a validade das premissas adotadas (através das diversas malhas de
realimentacdo existentes, as quais se “fecham” no nivel estratégico através do sub-sistema M1.2-

Andlise critica do desempenho global).
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ANEXO I: PRINCIPAIS SAIDAS DO SISTEMA DA QUALIDADE

Serdo apresentadas neste anexo as principais saidas de cada um dos vinte e cinco sub-sistemas de

terceiro nivel, conforme proposto nesta tese.

SUB-SISTEMA P: PLANEJAMENTO DA QUALIDADE

Este sub-sistema € composto por trés sub-sistemas de segundo nivel, a saber, P.1 Monitoramento
do Ambiente da Empresa, P.2 Monitoramento dos Elementos Internos e P3 Planejamento Geral.
As principais saidas desses trés sub-sistemas estdo, respectivamente, nas tabelas Al-1, AI-2 e AI-3.

Tabela Al-1: Principais saidas do sub-sistema Pl

SUB-SISTEMA
{(de 3° Nivel)

PRINCIPAIS SAIDAS
(outputs)

P1.1 Monitoramento do ambiente
competitivo

. Informagdes sobre os clientes. (com a confiabilidade e o

nivel de detalhamento requerido pela estratégia da empresa)

. Informacses sobre 0s concorrentes. (idem)

. Informacdes sobre os substitutos e sobre os entrantes

potenciais. (idem)

P1.2 Monitoramento do mercado ¢
da tecnologia

. Informagdes sobre mercado atual; inclui dados

econdmicos, regulamentares e sobre as demais areas
de interesse da empresa. (idem)

. Informacdes sobre clientes potenciais € mercados

potenciais. (idem)

. Informagdes sobre referenciais externos; inclui, mas

n#o se limita, aos referenciais de exceléncia. (idem)

P1.3 Administracio das
informagdes externas

. Compilacio das informagdes sobre o ambiente

competitivo trabalhadas nos formatos adequados as
diferentes necessidades da empresa.

. Compilaggo das informagdes sobre o mercado € a

tecnologia trabalhadas nos formatos adequados as
diferentes necessidades da empresa.




Tabela AI-2: Principais saidas do sub-sistema P2

SUB-SISTEMA
(de 3° Nivel)

PRINCIPAIS SAIDAS
(outputs)

P2.1 Monitoramento dos
empregados e de outros
colaboradores

- Informacdes sobre necessidades dos empregados (e de
outros colaboradores) com a confiabilidade requerida

- Informag@es sobre nivel de satisfacio e bem estar dos
empregados, com a confiabilidade requerida

- Informag@es sobre a adequacio dos empregados as
necessidades da empresa, com a confiabilidade
requerida

P2.2 Monitoramento da sociedade e
dos proprietarios

. Informag6es sobre necessidades da sociedade, com 2
confiabilidade requerida

- Informagdes sobre impacto do negocio da empresa na
sociedade, com a confiabilidade requerida

. Informacgdes sobre interesses e necessidades dos
proprietérios, com a confiabilidade requerida

P2.3 Administragfio das
informagdes internas

- Informag@es sobre os quatro clientes gerenciais no
formato adequado 4 sua dimensio de partes
envolvidas no negocio da empresa

- InformagGes sobre os empregados, na sua dimensio de
recurso humano, no formato adequado as multiplas
necessidades da empresa

Tabela AI-3: Principais saidas do sub-sistema P3

SUB-SISTEMA
{de 4° Nivel)

PRINCIPAIS SAIDAS
(outputs)

P3.1 Defini¢do dos requisitos
para a qualidade

- Requisitos para a estrutura organizacional, os
processos, 0 pessoal e os produtos (adquiridos,
existentes e novos)

. Calculos e avaliagdes dos custos associados aos
elementos do sistema ¢ aos seus objetivos

P3.2 Planejamento do sistema da

. Manual da qualidade (descrevendo o sistema da qualidade

qualidade de acordo com a politica e os objetivos da qualidade)
P3.3 Planejamento tético da - Planos da qualidade de produtos
qualidade - Planos da qualidade de projeto

. Planos da qualidade de contrato

. Planos de gestio da qualidade dos processos de apoio
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SUB-SISTEMA C: CONTROLE DA QUALIDADE
Este sub-sistema ¢ composto por trés sub-sistemas de segundo njvel, a saber, C1 Implementacio
das Operagtes, C2 Controle das Operagées Ligadas ao Produto € C3 Controle das Operacdes de

Apoio. As principais saidas desses trés sub-sistemas estio, respectivamente, nas tabelas Al-4, Al-5
e Al-6.

Tabela Al-4: Principais saidas do sub-sistema Cl

SUB-SISTEMA PRINCIPAIS SAIDAS
(de 3° Nivel) (outputs)
. Processos desenvolvidos com a capabilidade adequada
C1.1 Desenvolvimento dos - Equipamentos adequados &s necessidades do negdcio.
processos inclui equipamento para P&D, fabricagéo, inspecio, ensaios,

testes, instrumentagdo e software

- Infra-estrutura adequada as necessidades do negécio.
inclui facilidades, manutengo e recursos para seguranga.

. Pessoal capacitado ao desempenho das tarefas

C1.2 Qualificagio do pessoal especificas.

- Pessoal capacitado as necessidades de desempenho da
organizacdo como um todo.

C1.3 Desenvolvimento da - Procedimentos documentados e instrugdes de trabalho
documentagio . Desenhos e especificactes
. Formularios

Tabela Al-3: Principais saidas do sub-sistema C2

SUB-SISTEMA PRINCIPAIS SAIDAS
{de 4° Nivel) (outputs)
C2.1 Controle de Projeto e . Projeto de produtos em conformidade com os requisitos

Desenvolvimento de Produto

- Matérias-primas e insumos em conformidade com os
requisitos

C2.2 Gestéo da Aquisi¢éo . Fornecedores desenvolvidos/qualificados

. Informacdes sobre fornecedores com a confiabilidade
requerida '

2.3 Controle das Atividades de . Produto final em conformidade com os requisitos

Produgido e Pos-Producao . Servi¢o de instalagdo em conformidade com os
requisitos
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Tabela AI-6: Principais saidas do sub-sistema C3

SUB-SISTEMA PRINCIPAIS SAIDAS
(de 4° Nivel) (outputs)

C3.1 Gest&o das Necessidades do . Analise critica de contrato

Cliente - Servigos de atendimento ao cliente em conformidade

com 0s requisitos (inclui servicos de pos-venda)

C3.2 Controle das Atividades de - Operagdes para administracio de fabrica em

Suporte a Producfio e conformidade com os requisitos

Pos-Produgéio - Operagbes para administracio das mnstalacées e dos

equipamentos em conformidade com os requisitos
. Estratégia de comunicacio da empresa desenvolvida
em conformidade com os requisitos
C3.3 Controle das Atividades de - Desenvolvimento da imagem da empresa e dos seus
Apoio produtos junto a todos os elementos de interesse do
ambiente em conformidade com os requisitos
- Demais atividades de apoio relevantes para as operagdes

da empresa em conformidade com os requisitos

finangas, contabilidade, juridicas, administrativas, secretaria
e/ou servigos de software.

SUB-SISTEMA M: MELHORIA DA QUALIDADE
Este sub-sistema é composto por trés sub-sistemas de segundo nivel, a saber, M1 Lideranca do
Sistema da Qualidade, M2 Administracio do Sistema da Qualidade e M3 Aumento da Efetividade

do Sistema. As principais saidas desses trés sub-sistemas estio, respectivamente, nas tabelas AI-7,
Al-8 e AI-9.

Tabela AI-7: Principais saidas do sub-sistema M

SUB-SISTEMA PRINCIPAIS SAIDAS
(de 3° Nivel) (outputs)
- Procedimentos para que a visio, a missdo, a politica
da qualidade e os valores sejam compreendidas por
M1.1 Desenvolvimento do todos os niveis da organizaggo
Compromisso com a Visio - Procedimentos para promover a busca da excelencia
no desempenho
- Procedimentos para assegurar integracdo dos valores
da emipresa com as necessidades de todas as partes
envolvidas no seu negécio
- Integrac@o e co-relagdo dos indicadores da empresa
M1.2 Analise Critica do . Propostas' de mudancas nas premissas estratégicas da
Desempenho Global empresa
. Propostas de mudancas nos sub-sistemas da empresa
- Propostas de metas e de procedimentos para aumentar
valor as cinco partes envolvidas no negocio

" A atribuicio deste sub-sistema ¢ propor, cabendo ao Sub-sistema estratégia do negéeio decidir.
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Tabela AI-8: Principais saidas do sub-sistema M2

SUB-SISTEMA
(de 3° Nivel)

PRINCIPAIS SAIDAS
(outputs)

M2.1 Desenvolvimento do Foco na
Visdo

- Participaco na formulacdo da estratégia da empresa

- Objetivos e metas para o sistema da qualidade

. Planos de negécio

- Procedimentos para assegurar foco na visio

M2.2 Coordenacio Geral do
Sisterna da Qualidade

. Procedimentos para gerenciar a implementacdo e a
manutengio do sistema da qualidade

- Sistemna de informag8o adequado as necessidades do
negécio

Tabela AI-9: Principais saidas do sub-sistema M3

SUB-SISTEMA
(de 3° Nivel)

PRINCIPAIS SAIDAS
(outputs)

Ma3.1 Desenvolvimento do ambiente
para melhoria continua

. Procedimentos para encorajamento a comunicacio, ao
trabalho em equipe e a um estilo participativo de
gestido

. Pessoal treinado em técnicas para methoria da
qualidade

. Procedimentos para promogéo de valores, atitudes e
comportamentos visando a exceléncia

. Procedimentos para a motivagio do pessoal; incluj
conscientizagdo para a qualidade, reconhecimento, entendimento
das tarefas a serem realizadas, enire outros.

M3.2 Determinacio das
oportunidades de melhoria

. Definicéio de agdes corretivas relacionadas com todos

os elementos (estrutura organizacional, produtos,
processos, pessoal) e fatores (tecnoldgicos,
administrativos e humanos) do sistema

- Defini¢éio de a¢des preventivas relacionadas com

todos os elementos e fatores do sistema

M3.3 Implementagio das melhorias
no sistema

. Alteragdes de especificaces, dos procedimentos, dos

processos, na estrutura organizacional e no sistema de
informacdes

- Aperfeigoamento da educagio e da qualificacio dos

funcionarios

. Auditorias da qualidade
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ANEXO II REDE COMPLETA DE PROCESSOS DO SISTEMA DA QUALIDADE

(SEGUNDO CRITERIOS DE EXCELENCIA)

Detalthamento dos processos pertencentes aos varios sub-sistemas definidos na segéo 3.2.

SUB-SISTEMA E: PLANEJAMENTO DA QUALIDADE

E composto por trés sub-sistemas de segundo nivel, a saber, P.1 Monitoramento do Ambiente da
Empresa, P.2 Monitoramento dos Elementos Internos e P3 Planejamento Geral. Os principals
processos desenvolvidos nesses sub-sisternas, bem como a fungdo a que pertencem, estio,

respectivamente, nas tabelas AIl-1, AIl-2 e AIIL-3.

Tabela AIl-1: Processos desenvolvidos no sub-sistema Pl, e a fungdo a gue periencem

PROCESSO DESENVOLVIDO | FUNCAO
P1.1: Monitoramenio do Ambiente Competitivo

Planejar as atividades definidas como necessarias para o adequado monitoramento dos el
clientes externos
com o nivel de detalhamento requerido pela estratégia da empresa.
Planejar as atividades definidas como necessarias para o adequado monitoramento dos el
concorrentes, substitutos e entrantes potenciais.
com o nivel de detalhamento requerido pela estratégia da empresa.
Controlar as atividades relacionadas com essa parte do sistema de inteligéncia da e2,e3
empresa.
Disponibilizar as informagdes sobre os clientes com 2 confiabilidade requerida. g4
Disponibilizar as informacdes sobre os outros elemertos do ambiente competitivo g4
com a confiabilidade requerida.

P1.2: Monitoramento do Mercado e da Tecnologia
Planejar as atividades definidas como necessarias para o adequado monitoramento dos el
outros elementos do mercado de atuacio e de mercados potenciais, incluindo os
clientes potenciais e 0s referenciais externos.
com o nivel de detalhamento requerido pela estratégia da empresa.
Planejar as atividades definidas como necessarias para o adequado monitoramento da el
tecnologia de interesse.
com o nivel de detalhamento requerido pela estratégia da empresa.
Conirolar as atividades relacionadas com essa parte do sistema de inteligéncia da e3
empresa.
Disponibilizar as informagdes sobre a tecnologia e 0s elementos de interesse do g4
mercado com a confiabilidade requerida.

P1.3 Administracio das Informacoes Externas

Planejar as atividades necessarias para assegurar a atualizagao da informacio sobre o hi
ambiente externo e a sua distribuicdo, com a confiabilidade requerida.
Controlar as atividades para assegurar a atualizago da informagéo sobre o ambiente h3
externo, com a confiabilidade requerida.
inclui compilar as informagdes sobre o ambiente externo, oriundas dos sub-sistemas E1.1,El.Ze
G3.1.
Controlar as atividades para assegurar a distribuigdo da informagéo do ambiente h4
externo aos varios setores da empresa.
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Tabela AII-2: Processos desenvolvidos no sub-sistema P2, e a fun¢do a que pertencem

PROCESSO DESENVOLVIDO | FUNCAO
P2.1 Monitoramento dos Empregados e Outros Colaboradores
Planejar as atividades definidas como necessarias para o adequado monitoramento dos fl
empregados (e de outros colaboradores).
. com o nivel de detalhamento requerido pela estratégia da empresa inclui identificar as necessidades
dos empregados, avaliar o seu nivel de desenvolvimento ¢ medir sua satifagdo ¢ bem-estar.
Controlar as atividades para identificar as necessidades dos empregados 2
Controlar as atividades para avaliar a educacgo, o treinamento ¢ o desenvolvimento 3
dos empregados
Controlar as atividades para medir a satisfacio e o bem-estar dos empregados 4
Disponibilizar os dados sobre os empregados com a confiabilidade requerida. g4
P2.2 Monitoramento da Sociedade e dos Proprietarios
Planejar as atividades definidas como necessarias para o adequado monitoramento da a4, el
sociedade e dos proprietarios.
com o nivel de detalhamento requerido pela estratégia da empresa.
Controlar as atividades necessarias para o adequado monitoramento da sociedade. e3
Controlar as atividades necessarias para o adequado monitoramento dos proprietarios a4
Disponibilizar os dados sobre a sociedade e sobre os proprietarios com a g4
confiabilidade requerida.
P2.3 Administracio das Informacgdes Internas
Planejar as atividades necessarias para assegurar a atualizagio da informac&o sobre 0 f1
ambiente interno € para a sua distribuicéo, com a confiabilidade requerida
Controlar as atividades para assegurar a atualizag¢o da informagéo sobre o ambiente 3
interno, com a confiabilidade requerida.
Inclui compilar as informagdes sobre 0 ambiente interno, oriundas dos sub-sistemas E2.1,E2.2 e
G2.1.
Controlar as atividades para assegurar a distribuigio da informacéo do ambiente h4
internec aos varios setores da empresa.
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Tabela AIl-3: Processos desenvolvidos no sub-sistema P3, ¢ g Jungdo a gue pertencem

PROCESSO DESENV. OLVIDO

] FUNCAOQ

P3.1 Definicio dos Requisitos para a Qualidade

a saber, objetivos para o sistema da qualidade (oriundas de M2.1), informagdes sobre ambiente externo
(oriundas de E1.3 ¢ informacdes sobre ambiente interno (oriundas de E2.3)

h2

Identificar os processos relacionados com as atividades de aquisico para dar
cumprimento aos objetivos estratégicos definidos.

dl

Identificar os processos relacionados com as atividades produtivas e de apoio
necessdrios para dar cumprimento aos objetivos estratégicos definidos.

bl

Definir os requisitos dos processos relacionados com as atividades de aquisicio,
producdo, de pos-producio e de apoio, de forma a que os mesmos se desenvolvam
sob condi¢des controladas e adequadas aos objetivos da empresa.

inchii requisitos para capabilidade, seguranca do trabalho, seguranga das operagbes, impacto
ambiental, tecnologia envolvida entre outros

bl, dl,
h2

Definir os requisitos de entrada para o projeto de produtos novos ou existentes.
incluj elementos-chaves da qualidade tais como, adequacio ao uso, desempenho, seguranca e outros.

c2

Identificar os recursos tecnoldgicos necessarios aos processos de produgio, de pos-
producdo, de apoio e de projeto.

bl, cl

Definir requisitos para estimular o crescimento dos empregados em termos de
competéncias especificas, flexibilidade, capacidade de analise, lideranga e outros
atributos definidos como de interesse.

Definir requisitos do ambiente interno de forma a torna-lo propicio & melhoria

continua do negécio como um todo. estimulando a iniciativa pessoal, flexibilidade e a resposta
mais rapida as mudangas e assegurando comunicagdes fluentes e eficazes através das fungdes ou areas
que precisam trabalhar em conjunto para atender aos requisitos do negocio.

3

Caleular ou avaliar custos associados aos elementos e objetivos do sist. da qualidade

ad

P3.2 Planejamento do Sistema da Qualidade

Planejar a estrutura geral do sistema da qualidade.
Inclui estrutura organizacional, responsabilidades linhas de autoridade linhas de comunicagio, controle
de interfaces, coordenacdo entre atividades, documentacio e fungdes a serem desenvolvidas.

Planejar o sistema de informagdo (com informacdes financeiras o néo-financeiras) -
incluindo a documentacio e os registros de dados - de forma alinha-lo com as

diretrizes estratégicas da empresa.
-inclui sistema de indicadores assegurando o alinhamento das operacdes com as prioridades do
negdeio.

hi

Estabelecer procedimentos para avaliar e melhorar a selecdo, analise e gestio da
informacio.

hi

Estabelecer procedimentos para assegurar a confiabilidade dos dados e do sistema de
indicadores financeiros e ndo-financeiros.

Estabelecer procedimentos bara assegurar que os requisitos do planejamento
estratégico sejam traduzidos em planos para selegdo, avaliagio, educacdo,
treinamento, desenvolvimento, motivagdo e reconhecimento dos empregados.

&

Planejar as atividades para o desenvolvimento integral dos empregados e para
garantia da sua satisfagdo e do seu bem-estar.

Estabelecer procedimentos para assegurar que todos os elementos técnicos, administ.

¢ humanos que compdem o sistema da qualidade sejam continuamente aperfeigoados.
Numa velocidade adequada 4 realidade do mercado em que atua e aos seus objetivos estratégicos.

‘a3

continua
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continuacio
Tabela AII-3: Processos desenvolvidos no sub-sistema P3, e a fun¢do a que pertencem (cont.)

P3.3 Planejamento Tatico da Qualidade

Preparar planos da qualidade de contrato. e2

organizar e planejar as atividades para analise critica de contrato, 0 que inclui todas as atividades
relacionadas com © recebimento ¢ anélise de pedidos, para garantir o entendimento dos requisitos do
comprador, para deliberagdo interna sobre os pedidos e para estabelecimento do acordo de venda.

Preparar planos da qualidade de projetos. cl

Preparar planos da qualidade de produtos, visando a sua produgéo e instalagio sob bl,dl
condigdes controladas

. planejar os processos visando garantir o cumprimento dos requisitos previstos no sub-sistema E3.1;
inclui as atividades de recebimento.

Preparar planos da qualidade de produtos, visando desenvolver os servigos associados bl
sob condigdes controladas.
Preparar plano de gestdo da qualidade para as at1v1dades de apoio. bl, el

inclui organizar e planejar as atividades definidas como necessarias para a retencéo dos clientes e para
o desenvolvimento da imagem da empresa e dos seus produtos junto aos elementos de interesse.

Identificar os processos de medi¢@o necessarios para atingir a Qualidade requerida. gl

SUB-SISTEMA C: CONTROLE DA QUALIDADE
E composto por trés sub-sistemas de segundo nivel, a saber, C.1 Implementagio das operagoes,
C.2 Controle das operagbes ligadas ao produto e C3 Controle das operagbes de apoio. Os
principais processos desenvolvidos nesses sub-sistemas, bem como a fungdo a que pertencem,
estdio, respectivamente, nas tabelas All-4, All-5 e All-6.
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Tabela All-4: Processos desenvolvidos no sub-sistema C1, e a funcdo a que pertencem

PROCESSO DESENVOLVIDO | FUNCAO
C1.1 Desenvolvimento dos Processos
Estabelecer os processos do sistema da qualidade: requisitos comuns. a4
Estabelecer os processos para atendimento 2o cliente, de modo a atender aos e2
requisitos especificados.
Estabelecer os processos de projeto de produtos, de modo a atender aos requisitos c3
especificados.
Estabelecer os processos relacionados com as atividades de- d2, d3
. selecio, desenvolvimento e controle dos fornecedores; e
- aquisicho e recebimento de produtos fornecidos,
de modo a atender aos requisitos especificados.
Estabelecer os processos relacionados com as atividades de produgio, instalacio e b2
servigos associados, de modo a atender aos requisitos especificados.
Desenvolver processos com a capabilidade adequada, e estabelecer procedimentos para assegurar que
essa capabilidade seja mantida.
Estabelecer os procedimentos para controle das atividades de suporte & producio e b3
pos-producio.
Visando maximizar a relagfo riscos/custos/beneficios
Estabelecer procedimentos para assegurar equipamentos de produgio e instalacio, e b3, ¢3
para atividades de projeto e de servicos associados, adequados as necessidades.
Estabelecer procedimentos para assegurar a infra-estrutura adequada as varias b3
atividades da empresa.
- inclui as facilidades, a manutencio e os recursos para a seguranca
Planejar os métodos de medicio e o programa para rastreabiiidade de equipamentos, gl
visando prover a confiabilidade metrolégica adequada ao negécio
Controlar os métodos de medi¢do para assegurar sua adequaco as necessidades e a g3
execucdo do programa de rastreabilidade de equipamentos, como planejado.
Planejar as atividades de forma a garantir que os demais indicadores e dados, ¢4
definidos como necessérios ao negécio da empresa, sejam confidveis.
© que inclui que as incertezas sejam conhecidas e adequadas 4 necessidade.
C1.2 Qualificacio do Pessoal
Planejar as atividades para identificacdo das necessidades dos vanos perfis de funcdes fl
existentes na empresa, em termos de treinamento, educacio e atributos pessoais.
Planejar as atividades para selecéo, avaliacao, educacio e qualificacdo dos fl
funciondrios
Controlar as atividades para identificacio das necessidades dos Vanos perfis de f2
funcdes existentes na empresa.
Controlar a execugdo dos planos para a qualificacdo dos funcionarios para as 2
necessidades especificas de sua fungio.
Controlar a execugfo dos planos para o desenvolvimento dos funciondrios em termos 3
de flexibilidade, capacidade de analise, lideranca e outros atributos definidos como de
interesse.
C1.3 Desenvolvimento da Documentacio
Elaborar procedimentos documentados, instrucoes de trabalho, desenhos e h3
formulérios para todas as atividades da empresa.
Estabelecer procedimentos para controlar as alteracoes nos documentos. h3
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Tabela AIl-5: Processos desenvolvidos no sub-sistema C2, e a fungdo a que pertencem

PROCESSO DESENVOLVIDO | FUNCAO
C2.1 Controle de Projeto e Desenvolvimento de Produto
Controlar o projeto do produto (novo ou existente), como definido. c3
Fazer a andlise critica do projeto de produto, como definido. c3
Assegurar a adequacio do produto projetado aos requisitos especificados. c4
C2.2 Gestio da Aquisiciao
Selecionar fornecedores que atendam as necessidades definidas pela empresa. d3
Desenvolver e controlar o relacionamento com os fornecedores selecionados. d3
Controlar os processos de aquisicdo de produto. d2
Controlar os processos de recebimento de produto. d2
Disponibilizar as informacdes sobre os fornecedores, na sua condi¢éio de parte h4
interessada, com a confiabilidade requerida.
C2.3 Controle das Atividades de Producio ¢ de Pos-Producio
Controlar as atividades ligadas aos processos produtivos e de pés-producio de forma b2
a assegurar que estes sdo executados conforme planejado e sob condigdes controladas.
Assegurar a conformidade do produto com os requisitos estabelecidos, durante todas b4
as fases do seu ciclo de vida.
Tabela All-6: Processos desenvolvidos no sub-sistema C3, e a fungdo a que pertencem
PROCESSO DESENVOLVIDO | FUNCAO
C3.1: Gestio das Necessidades do Cliente )
Fazer andlise critica de contrato. e2
Controlar as atividades internas e externas necessarias para dar suporte ao cliente, e2
visando assegurar sua satisfagdo com o negdcio da empresa.
C3.2 Controle das Atividades de Suporte a Producio e Pés-Producio
Controlar as atividades de forma a assegurar equipamentos adequados as necessidades b3
de produgio, instalacdo, e servigos associados.
Controlar as atividades de planejamento da produgéo. b3
Controlar as atividades de forma a assegurar a infra-estrutura adequada as varias b3
atividades da empresa.
Controlar as atividades de forma a assegurar adequada identificacdo, manuseio, b3
armazenamento, embalagem, preservacao e distribui¢do do produto.
C3.3 Controle das Atividades de Apoio
Controlar as atividades de forma a assegurar que a estratégia de comunicagio da e4
empresa € desenvolvida adequadamente.
Controlar as atividades definidas como necessdrias para o desenvolvimento da e4
imagem da empresa e dos seus produtos junto aos elementos do mercado e da
sociedade de interesse.
Controlar as demais atividades de apoio relevantes para as operagSes da empresa b3
(financas, contabilidade, servigos de “software”, juridicos, administrativos e de secretaria)
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SUB-SISTEMA M: MELHORIA DA QUALIDADE

E composto por trés sub-sistemas de segundo nivel, a saber, M1 Lideranga do sistema da
qualidade, M2 Administragio do sistema da qualidade e M3 Aumento da efetividade do sistema.
Os principais processos desenvolvidos nesses sub-sistemas, bem como a fungdo a que pertencem,

estdo, respectivamente, nas tabelas AIl-7, AII-§ e ATI-9.

Tabela AIl-7: Processos desenvolvidos no sub-sistema MI, e a funcdo a que pertencem

PROCESSO DESENVOLVIDO

I FUNCAO

M1.1 Desenvolvimento do Compromisso com a Visio

Desenvolver uma vis@io compartilhada em torno da Visdo da empresa e demais
diretrizes estratégicas da empresa, como a missio e a politica da qualidade.

al

Liderar o sistema visando o comprometimento do pessoal com a Missdo da empresa,
com os seus valores e com a sua politica da qualidade

a2

Criar vaiores na busca incessante de um melhor desempenho para o cliente externo e
para os quatro clientes gerenciais.

al

M1.2 Analise Critica do Desempenho Global

Fazer a analise critica da empresa visando assegurar o comprometimento do pessoal,
principalmente dos escaldes mais altos, com a Missdo, a Politica da qualidade e os
Valores da empresa;

inclui como 2 alta direcfic define os rumos ¢ busca oportunidades futuras, e como esta comunica e
reforca a Missdo e os valores da empresa.

ad

Fazer a andlise critica da empresa como um todo, visando assegurar sua adequacio e
eficicia em atender aos objetivos e metas do negocio, incluindo como a empresa
aprende e melhora continuamente.

a4

Fazer analise critica dos procedimentos existentes para que haja foco, comunicacio e
desdobramento coerente dos requisitos especificados nos varios niveis e aspectos da
empresa.

ad

Fazer a analise critica da empresa visando assegurar o aumento adequado da
satisfacdo das cinco partes interessadas no negocio da empresa,

ad

Fazer a andlise critica do sistema da qualidade visando assegurar sua continua
adequaco e eficacia em atender a politica e aos objetivos da qualidade.

ad
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Tabela AII-8: Processos desenvolvidos no sub-sistema M2, e a Juncdo a que pertencem

PROCESSO DESENVOLVIDO

| FUNCAO

M2.1 Desenvolvimento do Foco na Visao

Apoiar a elaboragéo das premissas do negécio e o planejamento estratégico visando a
fixacdo de objetivos e metas de curto e longo prazos.

al

Criar foco na vis#0 € nos objetivos estratégicos definidos.

Desenvolver e implementar planos de negécio destinados a fortalecer a

competitividade, o desempenho operacional e financeiro e o desempenho em relagio
aos clientes e a0 mercado.

a2
a2

Desenvolver planos destinados a viabilizar a contribuicio da empresa & sociedade.

M2.2 Coordenaciio Geral de Sistema da Qualidade

Iniciar ¢ manter a implementacéo do sistema da qualidade, incluindo os aspectos
ligados a0 sistema de informagéo, de forma a assegurar que produtos, processos e
projetos estejam em conformidade com os requisitos especificados.

a3, a4

Coordenar as atividades relacionadas com o sistema de informag3o da empresa

. inclui as atividades para selecionar, analisar ¢ correlacionar as informagdes para apoiar estudos
criticos decisfes empresariais € planejamento.

Manter procedimentos para controle das atividades relacionadas com a emissio,
atualizacdo e distribuic8o da informac&o (documentos, registros e indicadores)
avaliando o desempenho dos mecanismos para coleta das informagées.

. Inclui controlar o arquivo, o armazenamento e a manutengéo dos documentos, registros de dados e
indicadores.

k3, h4

Assegurar o acesso as informagSes com enfése nas necessidades do usuario de acesso
répido e atualizacdo constante, conforme definido.

4
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Tabela AII-9: Processos desenvolvidos no sub-sistema M3, e a Juncdo a que pertencem

PROCESSO DESENVOLVIDO

[ FUNCAO

M3.1 Desenvolvimento do Ambiente para Melhoria Continua

Pianejar as atividades definidas como necessarias para o adequado desenvolvimento
do ambiente de trabalho. :

inclui o desenvolvimento e manutengio de um ambiente que conduza & exceléncia do desempenho, a
plena participagéo € ao crescimento pessoal e da organizacio.

fl

Assegurar a existéncia de procedimentos para a consolidaco de um ambiente que
estimule o desenvolvimento de um conjunto de valores, atitudes e condutas
adequados ao negdcio

3

Aperfeicoar procedimentos para remuneracio e reconhecimento dos empregados
(individualmente e em grupo).

1

Aumentar quantidade de atividades e oportunidades colocadas a disposi¢do dos
empregados.

7

Promover educacio para a qualidade, incluindo treinamento em técmicas para analise
¢ soluclo de problemas.

3

M3.2 Determinacio das Oportunidades de Melhoria

Coletar ¢ analisar as informacdes para detectar oportunidades para melhoria.

12

Investigar a causa de problemas relacionados ao produto, aos processos, a estrutura
organizacional e aos demais elementos do sistema, visando estabelecer as relagSes de
causa e efeito.

12

Definir a agdo corretiva ou preventiva para eliminar as causas do problema (real ou
potencia).

Realizar avaliagbes frequentes do sistema de informacao, visando avaliar e melhorar
0s processos de seleglo e utilizagio das informacdes.

Avaliar a existéncia de procedimentos que garantam a adequacéo das iniciativas para
qualificagdio do funciondrio as reais necessidades.

através da avaliagio do desempenho dos empregados e do estabelecimento da relagio entre esse
desempenhoe com os resultados do negocio.

M3.3 Implementagio das Melhorias no Sistema

Aplicar controles para assegurar que as a¢des definidas como necessarias estio sendo
efetivamente realizadas.

Verificar a efetividade das a¢des tomadas.

13

Implementar e registrar quaisquer alteragdes em produtos, processos ou no sistema da
qualidade.

isso normalmente envolve mudancas de especificagdes, procedimentos e praticas, além da educagio e
do treinamento necessarios.

14

Manter um programa de auditorias internas da qualidade, como um mecanismo para
assegurar a manuten¢&o dos ganhos obtidos e para identificar novas oportunidades de
melhoria.

4
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ANEXO III : Sistema para Garantia da Qualidade ISO 9001/9002 Estruturado
Conforme o Modelo Proposto

Nesta anexo a norma ISO 9001 - Modelo bara garantia da qualidade em projeto, desenvolvimento,
produgdo, instalacdo e servigos associados é apresentada segundo a estrutura definida pelo modelo

proposto. Assim, os diversos itens (isto €, os requisitos) da norma sHo reorganizados segundo os
sub-sistemas definidos na se¢io 3.2 deste trabalho.!

Ao se comparar as tabelas apresentadas a seguir com aquelas do anexo Il observa-se que muitos dos
processos ali descritos ndo estfio presentes; isso se deve ao fato do modelo para garantia da
qualidade ISO 9001 ser menos abrangente que o modelo geral Proposto no terceiro capitulo.

P1.1: Monitoramento do Ambiente Competitivo

A norma ISO 9001 ndo contem nenhum requisito relacionado com os processos pertencentes 2 esse
sub-sistema. Um dos processos a ele pertencente € “Planejar as atividades definidas como
necessdrias para o adequado monitoramento dos clientes externos”, que ndo tem correspondéncia
com nenhum dos requisitos da norma. A norma faz referéncia no seu item 4.3 & “Andlise critica de
contrato” (vide sub-sisterna C3.1), mas nfo & monitorar o cliente.

P1.2: Monitoramento do Mercado e da Tecnologia
A norma ISO 9001 ndo contem nenhum requisito relacionado com os processos pertencentes a esse
sub-sistema.

P1.3 Administracio das Informacdes Externas

A norma JSO 9001 n#o contem nenhum requisito relacionado com os processos pertencentes a esse
sub-sistema. Um dos processos a ele pertencente “Planejar as atividades necessdrias para a
arualizagdo da informacdo sobre o ambiente externo”. Mas, uma vez que o escopo da norma (ie,
garantia da qualidade) nfo abrange nenhuma das informacBes pertinentes a este sub-sistema, os
dados citados nos seus requisitos 4.5.1, 4.5.2 ¢ 4.5.3 niio se referem a esta parte do sistema de
inteligéneia da empresa.

P2.1 Monitoramento dos Empregados e Outros Colaboradores

A norma ISO 9001 ndo contem nenhum requisito relacionado com os processos pertencentes 3 esse
sub-sistema. Um dos processos a ele pertencente € “Planejar as atividades definidas como
necessarias para o adequado monitoramento dos funciondrios”. Mas, a norma faz referéncia
somente as necessidades de treinamento (no item 4.1 8), as quais sdo atribui¢des do sub-sistema C1.2
“Qualificagdo do Pessoal”.

P2.2 Monitoramento da Sociedade e dos Proprietarios
A norma ISO 9001 ndo contem nenhum requisito relacionado com os Processos pertencentes 3 esse
sub-sistema.

' A norma 1SO 9002 - Modelo para garantia da qualidade em produgdo, instalacdo e servigos associados é idéntica 3
norma ISO 9001, & excecdo dos requisitos relacionados com as atividades de projeto e desenvolvimento. Essas
diferencas serdo apontadas na apresentacdo das tabelas.

E, para reduzir o tamanho das tabelas, a redagio dos requisitos da norma est4 simplificada.
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P2.3 Administracio das Informacoes Internas

A norma ISO 9001 n#o contem nenhum re

sub-sisterna.

P3.1 Defini¢ao dos Requisitos para a Qualidade

PROCESSO REQUERIDO

REQUISITO DA ISO 9001/9002

Organizar as informacdes de interesse
para a especificaco de metase
requisitos para a qualidade.

Item 4.2.3: Definir e documentar como os requisitos para a
qualidade sZo atendidos. O planejamento da qualidade deve ser
consistente com todos os outros requisitos do sistema da quaiidade.

Item 4.2.3.c: Levar em consideragdo no atendimento aos requisitos
especificados o asseguramento da compatibilidade do projeto, do
processo de produgdo, da instalagdo, dos servigos associados, dos
procedimentos de inspegdo e ensaios e da documentacdo aplicavel

Identificar os processos relacionados
com as atividades produtivas e de apoio.

Item 4.9.f: Identificar os processos de producHo, instalagiio e
servigos associados que influem diretamente na qualidade.

Definir os requisitos dos processos
relacionados com as atividades de
Produgdo, de pos-producio e de apoio,
de forma a que os mesmos se
desenvolvam sob condigbes controladas
e adequadas aos objetivos da empresa.

Ttem 4.9: Condigdes controladas para os processos de produgio,
instalag@o e servigos associados devem incluir critérios de execugio,

itern 4.9: Especificar requisitos para qualquer gualificacio de
operacdes de processos, incluindo equipamento e pesscal associados.
NOTAI11: processos, requerendo pré qualificacio de sua capabilidade
referenciados como “processos especiais”.

Definir os requisitos de entrada para o
projeto de produtos novos ou existentes.

Item 4.4.4: Os requisitos de entrada do projeto relativos ao produto
devem ser identificados e documentados, e sua selecio deve ser
analisada criticamente quanto a sua adequagiio.

Este requisito ndo faz parte da norma ISO 9.002

Identificar os recursos tecnoldgicos
necessarios a todos os processos.

Item 4.1.2.2: Identificar requisitos de recursos para gesto, execucs
do trabalho e atividades de verificacfo, incluindo auditorias.

P3.2 Planejamento do Sistema da Qualidade

PROCESSO REQUERIDO

REQUISITO DA 1SO 9001/9002

Planejar a estrutura geral do sistema da
Qualidade.

Item 4.2.1: Estabelecer e documentar um sistema da qualidade com
meio de assegurar que o produto estd em conformidade com os
requisitos especificados; preparar um manual da qualidade.

Item 4.2.3: O planejamento da qualidade deve ser documentado em
um formato adequado ao método de operagio da empresa.

Item4.1.2.1: A responsabilidade, a autoridade e a inter-relagio do
pessoal que influe na qualidade devem ser definidas e documentadas.

item 4.1.2.3: Designar um membro da propria Administragio para
asssegurar que o sistema da qualidade esta estabelecido, implementa-
do e mantido de acordo com a norma e para relatar seu desempenho.

item 4.4.3: As interfaces técnicas e organizacionais entre diferentes
grupos que participam de um projeto devem ser definidas.
Este requisito ndo faz parte da norma 150 9.002

item 4.13.2: A responsabilidade pelz analise critica e a autoridade
pela disposigio de produtos nio-conforme devem ser definidas.

item 4.17: Estabelecer procedimentos documentados para
planejamento ¢ implementagdo de auditorias internas da qualidade.

continpua...
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P3.2 Planejamento do Sistema da Qualidade (continuacio)

Planejar o sisterna de informagio, de
forma alinha-lo com as diretrizes

estratégicas da empresa.

Item 4.5.1: Estabelecer procedimentos para controlar todos os
documentos ¢ dados que digam respeito aos requisitos da norma.

item 4.2.3.h: No atendimento aos requisitos especificados levar em
consideracio a identificaco e preparagio de registros da qualidade.

Item 4.16: Estabelecer procedimentos documentados para identifica
coletar, indexar, acessar, arquivar, armazenar, manter e dispor os
registros da qualidade

Estabelecer procedimentos para assegurar
que todos os elementos gue compdemn 0
sistema da quaiidade sejam continua-
mente aperfeigoados.

item 4.14.1: Estabelecer procedimentos documentados para
implementagio de agbes corretivas e agdes preventivas.,

P3.3 Planejamento Tatico da Qualidade

PROCESSO REQUERIDO REQUISITO DA ISO 9001/9002
Preparar planos da qualidade de | [tem 4.2.3.a: No atendimento aos requisitos especificados para
contrato.

contratos, levar em consideragio a preparagio de planos da qualidade.

Preparar planos da qualidade de projetos

Item 4.2.3.a: No atendimento aos requisitos especificados para

projetos, levar em consideragio a preparac@o de planos da qualidade.
Este reqguisito ndo faz parte da norma ISO 9.002

item 4.4.2: Preparar planos para cada atividade de projeto e de
desenvolvimento. :
Este regquisite ndo faz parte da norma ISO 9.002

Preparar pianos da gualidade de produtos,
visando a sua produgdo e instalagdo sob

condi¢des controladas.(inciui recebimento
dos produtos adguiridos)

item 4.9: Planejar os processos de producao, instalag@o que influem
diretamente na qualidade.

1tern 4.2.3.a: No atendimento aos requisitos especificados para
produtos, levar em consideragio a preparac@o de planos da qualidade.

item 4.10.1: Detalhar inspegio, ensaios ¢ registros a serem
estabelecidos no plano da qualidade ou procedimentos documentados.

Item 4.10.4: O plano deve exigir que todas as inspegBes e ensaios
especificados tenham sido executados (de forma satisfatoria).

Preparar planos da qualidade de produtos,
visando desenvolver os servigos

associados sob condigdes controladas.

item 4.9: Planejar os processos de servigos associados que influem
diretamente na qualidade.

Item 4.2.3.a: No atendimento aos requisitos para produtos, conside
rar a preparagio de planos da qualidade para os servigos associados.

Identificar os processos de medigdo
necessarios para atingir a qualidade
requerida.

item 4.11.2.a: Determinar as medicdes a serem feitas e a exatidio
requerida e selecionar os equipamentos apropriados de inspegio,
medicio e ensaios com exatiddo e precisfo necessarias.

item 4.2.3.¢: Identificagdo de qualquer requisito de medigdo
envolvendo capacidade que exceda o estado da arte, em tempo hébil
para se desenvoiver a capacidade necessaria.
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C1.1 Desenvolvimento dos Processos®

PROCESSO REQUERIDO

REQUISITO DA ISO 9001/9002

Estabejecer os processos do sistema da
qualidade: requisitos comuns.

item 4.2.2: Implementar efetivamente o sisterna da qualidade e seus
procedimentos documentados.

item 4.2.3.b: No atendimento a0s requisitos especificados levar em
consideragiio a identificagdo e obtencsio de quaisquer controles,
Processos, recursos e habilidades que possamn ser necessarios,

item 4.2.3.d: No atendimento aos requisitos especificados levar em
consideragdo a atualizacio das técnicas de controle da qualidade, de
inspecdo e de ensaio, e 0 desenvolvimento de nova instrumentagio.

item 4.2.3.g: No atendimento aos requisitos especificados levar em
consideracio o esclarecimento de padres de aceitabilidade para todas
as caracteristicas e requisitos, inclusive aqueles com subjetividade.

item 4.20.1: Identificar a necessidade de técnicas estatisticas para
estabeiecimento, controle e verificagdo das caracteristicas do produto.

Varios itens: Estabelecer os procedimentos documentados referen-
tes 20s seguintes itens da norma: 4.10. 1;4.10.5;4.13.1;: 4.16 e 4.20.2.

Estabelecer processos para atendimento
ao cliente.

item 4.3.1: Estabeiecer os procedimentos documentados referentes
analise critica de contrato,

Estabelecer processos de projeto produtos

item 4.4.1: Estabelecer os procedimentos para controle de projeto.
Este requisito néo faz parte da norma ISO 9.002

Estabelecer os processos relacionados

com as atividades de: a) selecdo, desen-
volvimento ¢ controle dos fornecedores;
b) aquisicdo e recebimento de produtos.

item 4.6.1: Estabelecer os procedimentos documentados referentes
aquisigdo de produtos.

item 4.7: Estabelecer os procedimentos documentados referentes &
controle de produto fornecido pelo cliente.

Estabelecer os processos relacionados
com as atividades de producio,

instalagdo e servigos associados.

item 4.1.2.2: Prover recursos adequados, incluindo pessoal
treinado, para execucio do trabatho e para atividades de verificacgo.

itern 4.2.3.f: No atendimento aos requisitos especificados levar em
consideracio a identificaciio de verificagdo na realizagdo do produto.

item 4.9: Processos especiais devern ser executados por operadores
qualificados e/ou monitorados continuamente.

ttem 4.12: Definir como identificar a situagdo de inspecdo e ensaio
do produto para assegurar que somente produto aprovado ou liberado
sob concesslio autorizada, seja expedido, utilizado ou instalado.

itemn 4.19: Estabelecer os procedimentos para servi¢os associados.

iten 4.20.1: Identificar a necessidade de téenicas estatisticas para
estabelecimento, controle e verificagdo da capabilidade do processo.

Estabelecer os procedimentos para
controle das atividades de suporte 4
producio e pés-produgio

Varios itens: Estabelecer procedimentosdocumentados referentes
ao0s seguintes itens da norma: 4.7; 4.8,49,4.11.2.5,4.15.1,4.152,
4.15.3,4.154,4.155e4.15.6.

Planejar os métodos de medicio e o
programa para rastreabilidade de

equipamentos.

Itern 4.11.2.b: 1dentificar todos os equipamentos de inspecio,
medicdo e ensaios que possam afetar a qualidade do produto.

item 4.11.1: Estabelecer procedimentos para controlar, calibrar e
manier os equipamentos de inspego, medi¢do e ensaios.

Item 4.11.2.¢: Definir o processo empregado para a calibragiio de
equipamentos de inspegiio, medigio e ensaios,

continua...

? E neste sub-sistema que os procedimentos documentados sers
atribui¢do do sub-sistema C1.3 “Desenvolvimento da documentacio™

descritas & atribuigdo de diversos outros sub-sistemas.
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C1.1 Desenvolvimento dos Processos (continuacio)

Controlar os métodos de medicio e a
execugio do programa de

rastreabilidade de equipamentos.

item 4.11.1: Manter procedimentos documentados para controlar,
calibrar e manter os equipamentos de inspecdo, medicio e ensaios.

Hem 4.11.1: Os equipamentos devem ser utilizados de forma a
assegurar que a incerteza das medicoes seja conhecida e consistente
com a capacidade de medigéio requerida,

Item 4.11.2.b: Calibrar e ajustar a intervalos prescritos ou antes do
Us0 0S equipamentos com potencial para afetar a qualidade do produt

Ite 4.11.2.d: 1dentificar adequadamente os equipamentos para
mostrar a situacdo da calibracgo.

Item 4.11.2.e: Manter registros de calibragéo desses equipamentos.

Item 4.11.2.f: Avaliar e documentar a validade dos resuitados de
inspe¢ao e ensaios anteriores quando esses equipamentos forem
encontrados fora de afericfo.

Item 4.11.2.h: Assegurar que o manuseio, preservagioc e armazena-
mento destes equipamentos sejam tais que a adequagio ao uso sejam
mantidas.

Item 4.11.2.1; Proteger as instalacBes de inspecio, medicio ¢ ensai
contra ajustes que possam invalidar as condig@es de calibraggo..

C1.2 Qualificacio do Pessoal

PROCESSO REQUERIDO

REQUISITO DA ISO 9001/9002

Planejar as atividades para identificagdo
das necessidades dos virios perfis de
funcdes existentes na empresa.

item 4.18: Estabelecer procedimentos documentados para identificar]
as necessidades de treinamento para todo o pessoal que executa
atividades que influem na qualidage.

Planejar as atividades para sele¢ao,
avaliagde, educaciio e qualificaciio dos
funcionarios

item 4.18: Estabelecer procedimentos documentados para
providenciar treinamento para todo o pessoal que exscuta atividades
que influem na qualidade.

Controlar as atividades para identificagio
das necessidades dos varios perfis de
fungdes existentes na empresa.

item 4.18: Manter procedimentos documentados para identificar as
necessidades de treinamento para todo o pessoal que executa
atividades que influem na qualidade.

Controlar a execugio dos planos parz a
qualificag¢do dos funciondrios para as

Necessidades especificas de sua fungao.

item 4.18: Manter procedimentos para providenciar treinamento par
todo o pessoal que executa atividades gue influem na qualidade.

item 4.1.2.2: Prover a designacio de pessoal treinado para execucio
do trabalho e atividades de verificacdo, incluindo auditorias®,

* No sub-sistema E3.2 ¢ designado pessoal treinado

incluindo auditorias internas da qualidade (item 4.1.2.2 da norma).
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C1.3 Desenvolvimento da Documentacio

PROCESSO REQUERIDO

REQUISITO DA ISO 9001/9002

Elaborar procedimentos documentados,
instruges de trabalho, desenhos e

formuldrios para todas as atividades da
empresa.

item 4.2.2: Preparar procedimentos documentados consistentes com
0s requisitos da norma e com a politica da qualidade da empresa.

Varios itens: Preparar os procedimentos documentados referentos
a0s seguintes itens da norma: 4.3.1; 4.4.1% 4.6.1;4.7;4.8; 4.10.1;
4.10.5;4.13.1; 4.14.1; 4.15.1; 4.16; 4.17; 4.19; 4.20.2

Item 4.5.2: Os documentos devem ser analisados criticamente &
aprovados quanto a sua adequagio, antes de sua emissgo.

Estabelecer procedimentos para
contrelar as alteragdes nos documentos.

Item 4.5.3: As alterag&es em documentos devem ser analisados
criticamente ¢ aprovadas pelas mesmas fungdes que realizaram a
analise critica e aprovagéo originais, salvo prescricio em contrario.

C2.1 Controle de Projeto e Desenvolvimento de Produto’

PROCESSO REQUERIDO

REQUISITO DA ISO 9001/9002

Controlar o projeto do produto.

item 4.4.1:Manter procedimentos para controlar e verificar o pro-
Jeto do produto, a fim de assegurar o atendimento aos requisitos.®

item 4.4.7: Em estagios apropriados, o projeto deve ser verificado
para assegurar que a saida do estdgio atenda aos requisitos de entrada.

item 4.4.9: Todas modificacdes de projeto devem ser identificadas,
analisadas criticamente e aprovadas por pessoal autorizado antes de
sua implementacdo.

Fazer 3 analise critica do projeto de
produto.

item 4.4.6: Em estégios apropriados, os resnltados do projeto devem
ser analisados criticamente.

Assegurar a adequacio do produto
projetado aos requisitos especificados.

itern 4.4.5: A saida do projeto deve ser documentada para que possa
ser verificada e validada em relagdio aos requisitos de entrada.

item 4.4.5: A saida do projeto deve: a) atender aos requisitos de
entrada; b) conter critérios de aceitagdo; ¢) identificar as caracte-
risticas criticas para o funcionamento apropriado e seguro do produto.

item 4.4.5: Os documentos de saida de projeto devem ser analisados
criticamente antes da sua liberacgio.

item 4.4.8: A(s) validaciio(des) de projeto deve(m) ser feita(s) para
assegurar que o produto esta em conformidade com as necessidades
g/ou requisitos do usuério definidos.

* Este requisito nio faz parte da norma 1SO 9.002

® Nenhum dos requisitos deste sub-sistema faz parte da norma ISO 9.002

® O item 4.4.3 da nomma prescreve que as informacdes necessarias ao processo de projeto devem ser documentadas,
transmitidas e regularmente analisadas criticamente, sendo estas funcdes atribuigBes do sub-sistema M22 -

“Coordenagiio geral do sistema da qualidade”.
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C2.2 Gestiio da Aquisi¢io

PROCESSO REQUERIDO

REQUISITO DA ISO 9001/9002

Selecionar fornecedores que atendam as
necessidades definidas pela empresa.

Item 4.6.2: Avaliar selecionar subcontratados com base na
capacidade destes para atender aos requisitos de subcontratacio.

Desenvolver e controlar o relacionamen-
to com os fornecedores selecionados.

Item 4.6.2: Definir o tipo e a abrangéncia do controle exercido pela
empresz sobre 0s subcontratados.

Controlar os processos de compra de
produto.

descrevam claramente o produto pedido.

Item 4.6.3: Os documentos de aquisicdo devem conter dados que

Item 4.6.3: Analisar criticamente ¢ aprovar os documentos de
aquisiciio quanto 3 adequacio dos requisitos, antes da sua liberagio,

Controlar os processo de recebimento do
produto.

item 4.6.1: Manter os procedimentos para assegurar que os produtos
adquiridos estdo em conformidade com 0s requisitos especificados.

item 4.7: Manter os procedimentos para o controle de verificacio de
produtos fornecidos pelo cliente.

Item 4.10.2.1: Assegurar que os produtos recebidos nig sejam
utilizados (exceto para fins de produgdo urgente) até que sejam
verificados de alguma forma como estando conforme.,

Item 4.10.2.3: Quando for liberado para fins de producgo urgente,
o produto recebido deve ser identificado e registrado de maneira
apropriade 2 fim de permitir recolhimento imediato e substitui¢do no
caso de ndo-conformidade com os requisitos especificados.

C2.3 Controle das Atividades de Producio e de Pés-Producio

PROCESSO REQUERIDO

REQUISITO DA ISO 9001/9002

Assegurar a conformidade do produto
durante todas as fases do seu ciclo de

Vida.

Item 4.10.3: Inspecionar e ensaiar o produto como requerido pelo
plano da qualidade e/ou procedimentos documentados.

Item 4.10.1: Manter procedimentos para atividades de inspecio e
ensaios, conforme definido no plano da qualidade.

Item 4.13.1: Manter procedimento para assegurar que produto nio-
conforme tenha prevenida sua uti lizag&o/instalagio ndo intencional.

Item 4.10.3: Reter o produto até que as inspegdes e 0s ensaios
requeridos tenham sido concluidos ou os relatorios necessarios tenha
sido recebidos e verificados, exceto quando o produto ¢ liberado
conforme procedimentos de recolhimento

Item 4.13.2: Produto retrabalhado e/ou reparado deve ser reinspe-
cionado conforme o planejado.

Item 4.10.4: Executar toda inspecEo ¢ ensaios finais para compietar
a evidéncia de conformidade do produto acabado.

Item 4.10.5; Manter registros que fomecam evidéncias de que o
produto foi inspecionado e/ou ensaiado.

item 4.12: A situagdo de inspegdo e ensaio do produto deve ser
identificada para assegurar que somente produto aprovado ou liberado
sob concessio autorizada, seja expedido, utilizado ou instalado.

itern 4.13.2: Produto ndo-conforme deve ser analisado criticamente
de acordo com procedimentos documentados, podendo ser aceito co
Ou sem reparo, retrabathado, reclassificado, rejeitado ou sucatado,

{continua)
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2.3 Controle das Atividades de Producio e de Pos-Producfo (continuagiio)

Controlar as atividades ligadas aos Ttem 4.9: Assegurar que os processos de produgio, instalagio e
processos produtivos e de pés-producdo. | servigos associados sejam executados sob condigdes controladas.
item 4.19: Manter procedimentos para execugdo, verificagio e relat
de que os servigos associados atendem aos requisitos especificados.

item 4.20.2: Manter procedimentos para implementar e controlar a
aplicacdio das técnicas estatisticas identificadas, incluindo aquelas para
verificacio da capabilidade do processo.

C3.1: Gestio das Necessidades do Cliente
PROCESSO REQUERIDO REQUISITO DA 1ISO 9001/9002

Fazer analise critica de contrato. item 4.3.1: Manter os procedimentos documentados para analise
critica de contrato e para coordenagfio destas atividades.

itern 4.3.2: Antes da submissdo de uma proposta ou da aceitagio de
um contrato ou pedido, esse deve ser analisado criticamente.

itemn 4.3.3: ldentificar como uma emenda a um contrato ¢é feita e
transferida corretamente as funcdes envolvidas dentro da empresa.

Nota 9: Convém que sejam estabelecidos canais de comunicacio e
interfaces com o cliente para esses assuntos confratuals.

Controlar as atividades de suporte ao Vide nota’

cliente, visando assegurar sua satisfagdo

C3.2 Controle das Atividades de Suporte a Producio e Pés-producio

PROCESSO REQUERIDO REQUISITO DA ISO 9001/9002
Controlar as atividades de forma a Item 4.9: Processos sob condigdes controladas, deve incluir
assegurar equipamentos adequados as manutengio adequada de equipamentos para assegurar a continuidade
necessidades. da capabilidade do processo.
Controiar as atividades de planejamento | [temn 4.3.2.c: Assegurar a capacidade para atender aos requisitos
da produgao corntratuais ou do pedido.
Controlar as atividades de forma a Item 4.9: Processos sob condigdes controladas, deve incluir um
assegurar a infra-estrutura adequada as ambiente adeguado de trabalho.
Varias atividades da empresa. Item 4.11.2.g: Assegurar que as condiges ambientais sejam

adequadas para calibracdes, inspegdes, medigGes e ensaios.

{continua)

7 A nio existéncia de um requisito explicito relacionado com este processo ¢ devido & essa ser uma norma para
“Garantia da qualidade externa”. Ou seja, a auséncia deste requisito ndo significa que a norma ndo reconhe¢a a
importancia de assegurar a satisfacio do cliente, cuja atribuigdo ¢ transferida a alta Administragéo através do requisito
4.1.3 (vide o sub-sistema M1.2 - “Anélise critica do desempenho global”)
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C3.2 Controle das Atividades de Suporte 4 Producio e Pés-producio (continuagio)

Controlar as atividades de formaa
assegurar adequada identificaclio,

manuseio, armazenamento, embalagem,
preservacio e distribuigio de produto.

Item 4.7: Manter procedimentos para o controle de armazenamento
de manuteng¢io de produtos fornecidos peio cliente.

Item 4.8: Manter os procedimentos para identificagiio de produto a
partir do recebimento e durante todos os estagios.

. onde a rastreabilidade for um requisito, estabelecer e manter
procedimentos documentados adequados.

item 4.15.1: Manter os procedimentos para manuseio,
armazenamento, embalagem, preservagco € entrega do produto.

item 4.15.2: Providenciar métodos de manuseio de produto que
previnam danos ou deterioracio.

item 4.15.3: Utilizar depésitos ou &reas de armazenamento para
prevenir danos ou deterioragdo de produto, usando métodos
apropriados para autorizagio de recepglio e expedicio nestas areas.

item 4.15.4: Controlar os processos de embalagem, acondiciona-
mento e marcag8o para assegurar a conformidade com os requisitos.

item 4.15.5: Aplicar métodos apropriados para preservagio e
segregacio de produto.

item 4.15.6: Providenciar a protegio da qualidade do produto apés
inspeg#o e os ensaios finais; pode ser estendida até a sua entrega.

C3.3 Controle das Atividades de Apoio

A norma ISO 9001 nio contem nenhum requisito relacionado com 0s processos pertencentes a este

sub-sistema.

M1.1 Desenvolvimento do Compromisso com a Visao

PROCESSO REQUERIDO

REQUISITO DA 150 9001/9002

Desenvolver uma visdo compartilhada em
torno da Miss3o e dos valores da empresa

itemn 4.1.1: Assegurar que a politica da qualidade é compreendida
em todos os niveis da organizacio.

Liderar o sistema visando ¢
comprometimento do pessoal com a
Missdo da empresa, com 0s seis valores €
com a sua politica da qualidade.

item 4.1.1: Assegurar que a politica da gualidade € mantida em
todos os niveis da organizagao.

M1.2 Analise Critica do Desempenho Global

PROCESSO REQUERIDO

REQUISITO DA IS0 9001/9002

Analise critica: comprometimento com a
Missdo, a Politica da qualidade e os
Valores da empresa.

item 4.1.3: A administracio deve analisar criticamente o sistema
da qualidade a intervaios definidos, suficientes para assegurar sua
continua adequagdo e eficacia em atender & Politica da qualidade.

Analise critica: adequagio ¢ eficacia em
atender aos objetivos ¢ metas do
negéeio, incluinde como a empresa
aprende e melhora continuamente.

item 4.1.3: A administragfio deve analisar criticamente o sistema
da qualidade a intervalos definidos, suficientes para assegurar sua
continua adequagio e eficécia em atender aos objetivos da
gualidade.

Analise critica: adequagio ¢ eficacia do
sistema da qualidade em atender a
politica e aos objetivos da qualidade.

item 4.1.3: A administragio deve analisar criticamente o sisterna
da qualidade a intervalos definidos, suficientes para assegurar sua
continua adequacio e eficacia em stender aos requisitos desta
norma, a politica e aos objetivos da qualidade.

160




M2.1 Desenvolvimento do Foco na Visio

PROCESSO REQUERIDO REQUISITO DA ISO 9001/9002
Apoiar a elaboragio das premissas do Item 4.1.1: A Administragsio com responsabilidade executiva
negdcio ¢ o planejamento estratégico. deve definir e documentar sua Politica para a qualidade, incluindo
objetivos e sen comprometimento com a qualidade.
Criar foco na Missdo e nos objetivos Item 4.1.1: A Politica da Qualidade deve ser coerente com as
estratégicos definidos. metas organizacionais da empresa e as expectativas e necessidades
de seus clientes.

M2.2 Coordenacio Geral do Sistema da Qualidade

PROCESSO REQUERIDO REQUISITO DA ISO 9001/9002
Iniciar e manter 2 implementacéo do item 4.2.1: Manter® um sistema da qualidade como meio de
sistema da qualidade. assegurar que o produto esté em conformidade com os requisitos.

item 4.1.2.2: Prover recursos adequados, incluindo a designagio
de pessoal treinado para gestio.

itern 4.14.1: Manter procedimentos documentados para
implementaco de agdes corretivas e agbes preventivas.

Coordenar o sistemz de informacéo da item 4.5.1: Manter procedimentos documentados para confrolar os
empresa. documentos e dados que digam respeito aos requisitos da norma.
item 4.16: Manter procedimentos documentados para identificar,

coletar, indexar, acessar, arguivar, armazenar, manier e dispor os
registros da qualidade’.

Item 4.16: Os registros da qualidade devem ser mantidos para
demonstrar conformidade com os requisitos especificados e a
efetiva operagio do sisterna da qualidade.

itern 4.4.3: As informagcdes necessarias ao projeto devem ser
documentadas, transmitidas e regularmente analisadas criticamente.
Este requisito néo faz parte da norma I1SO 9.002

item 4.14.3.d: Assegurar que informac#o reievante sobre as agdes
preventivas tomadas € submetida & andlise critica pela Administracio,
NOTA 15: Os resultados de auditorias internas da qualidade sio
parte integrante das informag®es necessarias as atividades de anglise
critica pela Administracio.

Manter procedimentos para controle das | Item 4.5.2° Uma lista-mestra, ou procedimento equivalente de
atividades relacionadas com a emissdo, | controle de documentos, identificando a situacio da revisio atuai de
atualizago e distribuic@o da documentos, deve ser estabelecida e estar prontamente disponivel, a
informagéo, fim de evitar o uso de documentos nio-validos e/ou obsoletos.

Item 4.16: Todos os registros da qualidade devem ser legiveis e
armazenados e mantidos de tal forma que sejam prontamente
recuperaveis, em instalagdes que fornegam condicdes ambientais
adequadas para prevenir danos, deterioragio e perda.

Item 4.11.1: Quando a disponibilidade de dados técnicos relativos
a equipamentos de inspe¢io, medigio e ensaios for um requisito
especificado, tais dados devem estar disponiveis.

NOTA 12: para os propésitos da norma, o termo equipamento de
medigHo inclui dispositivos de medigio.

¥ O estabelecimento e a documentagdo do sistema da qualidade sdo atribuicdes do sub-sistema E3.2.

* Segundo a norma, sdo dezesete diferentes registros da qualidade que devem ser mantidos para demonstrar
conformidade com os requisitos especificados e a efetiva operacio do sistema da qualidade.
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M3.1 Desenvolvimento do Ambiente para Melhoria Continua

PROCESSO REQUERIDO

REQUISITO DA ISO 9001/9002

Promover educacao para a qualidade,
incluindo treinarnento em técnicas para
analise e soluc&c de problemas.

item 4.1.2.2: Prover recursos adequados, incluindo a designagio
de pessoal treinado para gestéo.

M3.2 Determinaciio das Oportunidades de Melhoria

PROCESSO REQUERIDO

REQUISITO DA ISO 9001/9002

Coiletar e analisar as informagdes para
detectar oportunidades para melhoria.

4.14.2.a: Os procedimentos para agio corretiva devem Incluir o
efetivo tratamento de reclamagdes de clientes e de relatorios de ndo-
conformidade de produto.

4.14.3.a: Os procedimentos para agio preventiva devem incluir o
uso de fontes apropriadas de informag#o, para detectar e analisar
causas potenciais de nfo-conformidade.

Investigar a causa de problemas, visando
estabelecer as relagdes de causa e efeito.

4.14.2.b: Os procedimentos para agéo corretiva devem incluir
investigaco das causas relacionadas com o produto, processo e
sistema da qualidade, e registro dos resuitados da investigagio.

4.14.3.a: Os procedimentos para agio preventiva devem incluir o
uso de fontes apropriadas de informag3o para eliminar causas
potenciais de ndo-conformidade.

Definir a ag3o corretiva ou preventiva
para eliminar as causas do problema
(real ou potencia)

4.14.1: Quaisquer acdes corretivas ou agdes preventivas tomadas
devem ser em grau apropriado 4 magnitude dos probiemas ¢
proporcionais aos riscos encontrados.

4.14.2.¢: Incluir determinacio da agdo corretiva necessaria para
eliminar a causa de ndo-conformidades.

4.14.3.b: Incluir determinacic dos passos necessarios para lidar
com quaisquer problemas que requeiram agio preventiva.




M3.3 Implementaciio das Melhorias no Sistema

PROCESSO REQUERIDO

Aplicar controles para assegurar que as
agbes definidas estiio sendo realizadas.

REQUISITO DA ISO 9001/9002

4.14.2.d: Aplicar controles para assegurar que a2 agHo coretiva
estd sendo tomada.

4.14.3.c: Os procedimentos para agao preventiva devern incluir 4
iniciagdo da agfio.

Verificar a efetividade das agdes
-tormadas.

4.14.2.d: Aplicar controles para assegurar que a a¢lo corretiva €
efetiva

4.14.3.c: Aplicar controles para assegurar que a agio preventiva é
efetiva.

Implementar e registrar alterages em
produtos, processos ou no sistemna.

4.14.1: Implementar e registrar quaisquer alteracoes nos
D g quaisq G
procedimentos resultantes de agées corretivas/preventivas.

Manter um programa de auditorias
internas da qualidade.

4.17: Manter procedimentos para planejamento e implementaciio
de auditorias internas da qualidade, para:

a. verificar se as atividades da qualidade e respectivos resultados
estao em conformidade com as disposigbes planejadas;

b. determinar a eficicia do sistema da qualidade,

4.1.2.2: Prover recursos adequados para as auditorias, °

4.17: As auditorias devem ser programadas com base na situagiio
atual e importancia da atividade a ser auditada.

4.17: Os resultados das auditorias devem ser regisirados e levados
2o conhecimento do pessoal que tenha responsabilidade na area
auditada, devendo tomar, em tempo hébil, acdes corretivas
referentes as deficiéncias encontradas durante a auditoria.

item 4.17: No acompanhamento de auditoria, verificar e registrar
a implementagdo ¢ a eficacia das agdes corretivas tomadas.

'® A designagdio de pessoal treinado € atribuicdo do sub-sistema G1.2.
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ANEXO IV: MANUAL DA QUALIDADE DA EMPRESA "A"
Sero apresentados os seguintes documentos do manual da qualidade da empresa "A":
.MQ 001: Manual da Qualidade - Introducio
. MQ 002: Manual da qualidade - Sumario
. MQ 008: Visdo, missdo, politica da qualidade e objetivos para a qualidade
da empresa "A"
.MQ 010: Lideranca do Sistema da Qualidade
. MQ 020: Administragfio Geral do Sistema da Qualidade

. MQ 030: Aumento da Efetividade do Sistema da Qualidade
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EMPRESA "A" MANUAL DA QUALIDADE
Elaborado por: Aprovacio pela :
Administracio
Versao: ( Substitui: Data: 04/Marco/1999 | Pag: 1.2
MQ 001 Manual da Qualidade - Introducio

1.1. PERFIL DA ORGANIZACAO
A empresa "A" ¢ uma unidade do Centro "X", com sede em Campinas-SP, no endereco

A empresa "A" atua em avaliaciio da qualidade de produtos de soffware desde 1995 e,
também, credencia outras organizagles para realizarem essa avaliacdo através da transferéncia do
método desenvolvido.

1.2. OBJETIVO DO MANUAL DA QUALIDADE

Este manual fornece as diretrizes para se conseguir a necessaria garantia da qualidade na
avaliagfio da qualidade de produtos de soffware, a qual é vital para alcangar sucesso no cumprimento
da Missio do nosso negocio.

Ele descreve o sistema da qualidade de acordo com a politica da qualidade e os objetivos da
qualidade da empresa "A”, os quais estdo declarados no documento MQ 008 - “Visdio, Missdo,

Politica da Qualidade ¢ Objetivos da Qualidade da empresa "4, e de acordo com o modelo definido
pela norma ISO 9.002 de 1994.

1.3. ESTRUTURA DOS DOCUMENTOS DO SISTEMA DA QUALIDADE
Este manual € composto pelos documentos referenciados no documento MQ 002 - “Manual
da Qualidade - Sumario”, tendo sido elaborado segundo as diretrizes da norma ISO 10.013 de 1995.
Ele ¢ parte da documentagéo do sistema da qualidade da empresa 4", a qual est4 estruturada
em 1rés niveis:
- nivel a. Manual da qualidade (cujos documentos séo designados pelo codigo “MQ™)
- nivel b, Procedimentos do sistema da qualidade (cddigo: “PR™)
- nivel c. Outros documentos da qualidade, a saber, Instrucdes de trabalho (cédigo: “IT™),
Formulérios (c6digo: “Form”), Especificagdes (codigo: “Espec”™) e Registros (codigo: “Reg™).
A codificago dos documentos obedece a estrutura dos subsistemas da empresa "4".

1.4. RESPONSABILIDADE, VALIDADE E ABRANGENCIA

A responsabilidade pela elaboragfo e alteragdo dos documentos que compdem este Manual &
do Representante da Administragdo, designado pela Diretoria. Fica a cargo do Diretor da empresa
"4" a aprovag¢fio dos documentos.
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EMPRESA "4" MANUAL DA OUALIDADE
Elaborado por: Aprovacio pela :
Administracio
Versio: 0 Substitui: Data: 04/Marco/1999 | Pag: 2.2
MQ 001 Manual da Qualidade - Introducio

Este Manual deve ser revisado pelo menos uma vez a cada seis meses. As disposi¢des sobre
como este Manual € revisado € mantido, quem analisa criticamente seu conteido e com que
freqliéncia estdo no documento MQ 060 - “Planejamento Geral da Qualidade™.

O documento MQ 004 - “Manual da Qualidade -~ Controle dos Documentos” descreve quais
as fungdes que devem ter uma cépia autorizada deste Manual.

O escopo deste Manual abrange todos os aspectos da empresa "A” relacionados com a
atividade de avaliaclo da qualidade de produtos de sofiware e tem total suporte da sua Alta
Administragdo. Os procedimentos descritos neste manual s30 mandatdrios, e todos os setores devem
garantir que 0s seus requisitos estdo sendo atendidos.

Pela assinatura desta pagina a diregfio do IC/CTI e a coordenaciio do LAQS registram seu
comprometimento com a implementa¢io e a manutencfio de um sistema da qualidade que satisfaca a
Politica da Qualidade da empresa "4", os Objetivos da Qualidade da empresa "4" e os requisitos da
norma ISO 9.002 de 1994.

- Diretor geral da empresa "4"

- Coordenadora da empresa "4"

- Representante da Administragio

166



EMPRESA "A" MANUAL DA QUALIDADE
Elaborado por: Aprovacio pela :
Administragido
Versao: 0 Substitui: Data: 04/Marco/1999 | Pag: 1.1
MQ 002 Manual da Qualidade - Sumario

O manual da qualidade da empresa "4" é composto pelos documentos abaixo relacionados,
cujos respectivos cOdigos estdo descritos na primeira coluna da tabela. A terceira coluna indica a data

da versio 0 de cada documento.
O c6digo em parenté€ses na primeira coluna é do sub-sistema objeto do documento.

CODIGO TITULO DATA DA
VERSAO 0

MQ 001 Manual da Qualidade - Introducéo 04/margo/99

MQ 002 Manual da qualidade - Sumadrio 04/marco/99

MQ 003 Defini¢oes 04/margo/99

MQ 004 | Manual da qualidade - Controle dos documentos 04/mar¢o/99

MQ 006 Estrutura da alta administrag@o - Responsabilidades e autoridades | 04/marco/99

MQ 008 Visdo, missdo, politica da qualidade e objetivos para a qualidade 04/marco/99

da empresa "4"

MQ 010 Lideranga do Sistema da Qualidade 04/marco/99

M1)

MQ 020 | Administracdo Geral do Sistema da Qualidade 04/marco/99

(M2)

MQ 030 | Aumento da Efetividade do Sistema da Qualidade 04/margo/99

(M3)

MQ 060 | Planejamento da Qualidade 04/margo/99

(E3)

MQ 070 Implementagéo das OperacOes do Sistema da Qualidade 04/margo/99

(G1)

MQ 080 Controle das Operagdes do Sistema da Qualidade 04/mar¢o/99

(G2) (ligadas ao produto)
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EMPRESA "A" MANUAL DA QUALIDADE

Elaborado por: Aprovacio pela :
Administracio
Versio: 0 Substitui: Data: 04/Margo/1999 | Pag: 1.3

MQ 008 Visdo, Missio, Politica da Qualidade e Objetivos para a Qualidade

Nessa se¢do do Manual da Qualidade estfo descritas as diretrizes estratégicas gerais para a
empresa "A" - a saber, a sua Missdo e Visdo - e as diretrizes estratégicas especificas para a
qualidade. Todas essas diretrizes especificas para a empresa "4" sdo coerentes com as diretrizes do
Centro.

Esse conjunto de diretrizes estratégicas devem ser compreendidas da seguinte forma:

. a Missdo define quem somos e o que fazemos;

. a Vis#o define o estado que queremos atingir;

. a Politica da Qualidade define as diretrizes que devemos seguir para alcangar esse estado desejado;

. 0s Objetivos para a Qualidade traduzem as diretrizes definidas pela Politica da Qualidade em
marcos mensuraveis ao longo do caminho para alcangarmos o estado definido pela nossa Visdo.

EMPRESA "A"- MISSAO

Apoiar os desenvolvedores de soffware na melhoria da qualidade de software e outras entidades
interessadas nesta melhoria, pdr meio da prestacfio de servigos de avaliac8o da qualidade de produtos
de software.

Realizaremos nossa missdo gerando beneficios para a sociedade brasileira oferecendo solucdes de
relevéncia tecnoldgica.

EMPRESA "A"- VISAQO 2.003

. Seremos um centro de referéncia reconhecidos pelos desenvolvedores e entidades que estdo
buscando melhoria de processos e produtos de software

. Teremos visibilidade internacional na area de avaliagfo da qualidade de produtos de soffware

. Estaremos comprometidos com o sucesso de nossos clientes

. Seremos articuladores no direcionamento da qualidade de software no Brasil

. Nossos servicos estarfio disponiveis em multiplos pontos de acesso

. Os recursos serdo provenientes de diferentes fontes e deverdo permitir autonomia administrativa e
estabelecimento de incentivos a produtividade e criatividade

. Seremos uma organizacdo coesa composta pdr pessoas empenhadas, motivadas e comprometidas
COmM O Sucesso
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EMPRESA "4&" MANUAL DA QUALIDADE
Elaborado por: Aprovagio peia :
Administracio
Versio: ( Substitui: Data: 04/Marco/1999 | Pag: 2.3
MQ 008 Visdo, Missao, Politica da Qualidade e Objetivos para a Qualidade

EMPRESA "4A”- POLITICA DA QUALIDADE

Os trabalhos desenvolvidos dentro do escopo da Missdo da Empresa "A"” devem ter
como direcionadores fundamentais:

. Atingir - de forma gradual e constante - os objetivos definidos pela Viséo 2.003;

. Trazer beneficios reais a sociedade brasileira.

Para a conducio da Empresa "A"” rumo a esses objetivos, sua diretoria define e assume

0 compromisso expresso com as seguintes diretrizes:

. Prestar servicos com bom nivel de qualidade, procurando atender a todos os
requisitos da qualidade especificados.

. Buscar a satisfacfio dos nossos clientes; e, sempre que possivel, procurar entender até
as suas necessidades e expectativas ndo declaradas.

. Trabalhar com visdo de longo prazo, buscando a manutencdo do sucesso ao longo do
tempo.

. Sermos uma equipe de pessoas unidas e motivadas.

. Ter colaboradores comprometidos com o sucesso.

. Agregar valor as partes interessadas nas nossas atividades; em especial aos clientes,
aos colaboradores e a sociedade brasileira.

. Ter uma estrutura que permita um bom nivel de organizacdo interna, dando enfise a
prevengdo de problemas e ao planejamento.

Melhorar continuamente os procedimentos técnicos, o0s procedimentos

administrativos e as condi¢des de trabaltho.

. Desenvolver os trabalhos visando ser no futuro um centro de exceléncia na sua area
de atuacdo.
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EMPRESA "A" MANUAL DA QUALIDADE
Elaboradoe por: Aprovagcio pela :
Administracio
Versio: 0 Substitui: Data: 04/Marco/1999 | Pag: 3.3
MQ 008 Visio, Misséo, Politica da Qualidade e Objetivos para a Qualidade

EMPRESA "A"- OBJETIVOS PARA A QUALIDADE

. Implementar e manter um sistema da qualidade conforme [SO 9.002;

. Oferecer os servigos de forma tal que, pelo menos, atendam de forma satisfatéria a todos os
requisitos dos nossos clientes;

. Reduzir de forma continua o numero de ndo-conformidades do Sistema da Qualidade;

. Treinar os colaboradores, dentro dos objetivos e necessidades de cada area;

. Disponibilizar os recursos necessarios para cumprimento da nossa Politica da qualidade;

. Desenvolver e manter um ambiente que proporcione a methoria continua de todos os aspectos do
sistema da qualidade, conforme as orientagdes da norma ISO 9004-4 (1994).

. Ser um vetor de disseminagdo da qualidade dentro do Centro;

. Ser em cinco anos lider em avaliag@io da qualidade de produtos de software na América Latina;

. Promover um ambiente que desenvolva pessoas motivadas e comprometidas com a qualidade e o
sucesso da empresa "A".

Visando registrar nosso compromisso intransigente com a MISSAO, VISAO, POLITICA DA
QUALIDADE e OBJETIVOS PARA A QUALIDADE, subscrevemo-nos.

- Diretor geral da empresa "A"

- Coordenadora da empresa "A"

- Representante da Administracio
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EMPRESA "&" MANUAL DA QUALIDADE
Elaborado por: Aprovacio pela :
Administragiio
Versfio: 0 Substitui: Data: 04/Marco/1999 | Pag: 1.2
MQ 010 Lideranca do Sistema da Qualidade

10.1 POLITICA

A lideranga do sistema da qualidade deve ser exercida no sentido de criar um
comprometimento de todos os colaboradores da empresa "4" com a sua Politica da Qualidade e com
a consecucdo dos seus objetivos para a qualidade.

10.2 OBJETIVO

Estes procedimentos cobrem a lideranga de todo o sistema da qualidade da empresa "4"
descrito neste Manual.

10.3 RESPONSABILIDADE

Toda a Administrag8o da empresa "4" e, em especial 0 seu Representante, ¢ responsével pelo
conteudo deste procedimento documentado e pela garantia de que ele é seguido.

10.4 ACOES E METODOS

10.4.1 Desenvolvimento do Compromisso com as Diretrizes Estratégicas (sub-sistema M1.1)

A Politica da Qualidade da empresa "4" ¢ os seus Objetivos para a qualidade estio definidos
e documentados no documento MQ 008 deste Manual.

A alta administragdo da empresa "A"” deve assegurar que a sua politica da qualidade ¢
compreendida pdr todos os niveis da empresa, o que ¢ buscado através dos procedimentos definidos
no documento PRx “Politica da qualidade - Procedimentos para implementagio”. Essa compreensio
deve ser buscada através do desenvolvimento de uma visfio compartithada pér todos os colaboradores
em torno da Politica da qualidade.

A Politica da qualidade é implementada ¢ mantida em toda a empresa "4" através dos
procedimentos definidos nos documentos que comp&em este Manual da Qualidade, ou que séo nele
referenciados e, em especial, o documento PRx.

A Lideranga do sistema da qualidade deve ser exercida no sentido de se obter o
comprometimento crescente do pessoal com a Politica da qualidade.
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EMPRESA A" MANUAL DA QUALIDADE
Elaborado por: Aprovacio pela :
Administracio
Versio: 0 Substitui: Data: 04/Margo/1999 | Pag: 2.2
MQ 010 Lideranca do Sistema da Qualidade

10.4.2 Analise Critica do Desempenho Global do Sistema da Qualidade (sub-sistema M1.2)

O sistema da qualidade deve ser analisado criticamente pela Administragfio para assegurar sua
continua adequacio e eficacia em atender aos requisitos da norma NBR ISO 9002/1994, a politica da
qualidade da empresa "A"” e aos seus objetivos para a qualidade, estabelecidos no documento MQ
008 deste manual. Essa andlise critica deve incluir especificamente o desempenho da empresa "4"
em aprender e melhorar continuamente.

Os procedimentos para a realizacfio desta analise critica pela administracfo, incluindo os
critérios para determinar a sua periodicidade e as disposi¢des sobre os registros da qualidade
resultantes, estdo no documento PRy “Procedimentos para andlise critica pela administragéo”™.

10.5 REFERENCIAS
Todos os documentos do sistema da qualidade do LAQS bem como as normas nos quais esta
se¢dio do manual da qualidade estfio baseados estdo referenciados no corpo deste documento.

10.6 REGISTROS

Uma copia da andlise critica pela administra¢do, incluindo toda a documentagio de apoio, a
qual estd definida no documento PRy, € arquivada pelo Departamento da Qualidade por pelo menos
cinco anos, de acordo com os procedimentos para registros da qualidade (ver secdo MQ 060 deste
manual).



EMPRESA "4" MANUAL DA QUALIDADE
Elaborado por: Aprovagio pela :
Administracio
Versio: @ Substitui: Data: 04/Marco/1999 | Pag: 1.2
MQ 020 Administracio Geral do Sistema da Qualidade

20.1 POLITICA

A administragéo do sistema da qualidade da empresa "4” deve ser feita de forma a focalizar
os seus recursos, em especial os seus colaboradores, nas diretrizes definidas pela sua Politica da
Qualidade e na busca de atingir os seus objetivos para a qualidade.

20.2 OBJETIVO

Estes procedimentos cobrem a administra¢io de todo o sistema da qualidade da empresa "4"”
descrito neste Manual.

20.3 RESPONSABILIDADE

Toda a Administrago da empresa "A" e, em especial o seu Representante, € responséavel pelo
contetido deste procedimento documentado e pela garantia de que ele € seguido.

20.4 ACOES E METODOS

20.4.1 Desenvolvimento do Compromisso com as Diretrizes Estratégicas (sub-sistema M2.1)

E responsabilidade da Administracio da empresa "A" a definicdo da sua Politica da Qualidade
e dos seus Objetivos para a Qualidade, os quais estdo documentados no documento MQ 008.

A Politica da Qualidade deve ser coerente com as metas organizacionais € demais diretrizes
estratégicas da empresa "A” - em especial com a sua Missfo e Visdo - € com as expectativas ¢
necessidades dos nossos clientes.

O comprometimento de toda a Administragio da empresa 4" com a politica da qualidade e
com os requisitos do sistema da qualidade definidos neste Manual ¢ total. Este comprometimento esta
formalmente expresso nos documentos MQ 001 e MQ 008, e firmado através da assinatura dos
principais membros da Administracéo.
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EMPRESA "A" MANUAL DA QUALIDADE
Elaborado por: Aprovagao pela :
Administra¢io
Versiao: 0 Substitui: Data: 04/Mar¢o/1999 | Pag: 2.2
MQ 020 Administracio Geral do Sistema da Qualidade

20.4.2 Coordenaciio Geral do Sistema da Qualidade (sub-sistema M2.2)
20.4.2.1 Implementacio e Manutencio do Sistema da Qualidade

A Administragio deve encaminhar as providéncias necessérias para manter o sistema da
qualidade conforme estabelecido pelo sub-sistema E3.2., como meio de assegurar que os
produtos da empresa "4" estdo em conformidade com os requisitos especificados.

Devem ser providos recursos adequados para a manutenc¢io do estabelecido neste Manual
da Qualidade, os quais sfio identificados pelo sub-sistema E3.1, incluindo a designaciio de
pessoal treinado para gestdo, execugfo do trabalho e atividades de verificacio, incluindo
auditorias internas da qualidade.

Especial atengio deve ser dada & manutengiio dos procedimentos documentados para
implementacdo de acSes corretivas e preventivas - estabelecidos pelo sub-sistema E3.2 - como
meio de promover uma melhoria continua do sistema da qualidade.

20.4.2. Coordenacdo do Sistema de Informacio
Devem ser mantidos todos os procedimentos estabelecidos em E3.2 para:
a. controlar todos os documentos e dados que digam respeito ao sistema da qualidade do
LAQS, incluindo, na extensdo aplicavel, documentos de origem externa;
b. identificar, coletar, indexar, acessar, arquivar, armazenar, manter e dispor os registros
que digam respeito ao sistema da qualidade da empresa "4".

Os registros da qualidade devem ser mantidos para demonstrar conformidade com os
requisitos especificados e a efetiva operacéio do sistema da qualidade. Devem ser considerados
os registros da qualidade pertinentes oriundos dos fornecedores.

Em caso de um novo servico, coordenar as informac¢des necessarias dentro de um
enfoque sistémico. Essas informagdes devem ser documentadas, transmitidas e regularmente
analisadas criticamente.

Assegurar que as informagdes relevantes sobre as agles preventivas tomadas bem como
os resultados das auditorias internas da qualidade sfo submetidas & analise critica do sistema da
qualidade prevista em M12.

20.4.3. Controle das Atividades do Sistema de Informagio

Devem ser mantidos os procedimentos estabelecidos no documento PRw para controle
dos documentos (vide item 4.5.2 da norma IS0 9.002), registros da qualidade (vide item 4.16
da norma) e dados técnicos relativos a equipamentos (vide item 4.11.1 da norma).

10.5 REFERENCIAS

Todos os documentos do sistema da qualidade da empresa "4" nos quais esta se¢do do manual
da qualidade estfo baseados estéo referenciados no corpo deste documento.

10.6 REGISTROS

Nao existem registros diretamente resultantes das atividades definidas neste documento. Os
registros resultantes do documento PRw estio nele definidos.
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Elaborado pér: Aprovagio pela :
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MQ 030 _ Aumento da Efetividade do Sistema da Qualidade
30.1 POLITICA

A administragio do sistema da qualidade da empresa "4" deve ser feita de forma aumentar
continuamente a sua eficiéncia e eficacia.

30.2 OBJETIVO

Estes procedimentos cobrem a melhoria de todos os elementos e aspectos do sistema da
qualidade da empresa "4" descrito neste Manual.

30.3 RESPONSABILIDADE

Toda a Administracio da empresa "A"” e, em especial o Representante da Administracéio, é
responsavel pelo conteudo deste procedimento documentado e pela garantia de que ele é seguido.

30.4 ACOES E METODOS

30.4.1 Desenvolvimento do Ambiente para Melhoria Continua (sub-sistema M3.1)

A administrac@o deve desenvolver de forma gradual e constante um ambiente para melhoria
continua, conforme orientacdes da norma ISO 9004-4, de forma a melhor atender uma das direfrizes
da Politica da Qualidade da empresa "4". A alocacfo de recursos para tal tarefa deve ser dentro de
uma prioridade menor do que aquela para o cumprimento dos requisitos da norma ISO 9.002.

Uma prioridade € a designac@o de pessoal treinado para gestio das melhorias, de forma a dar
um bom encaminhamento na determina¢fo das oportunidades de melhoria e na sua implementacio
efetiva no sistema da qualidade, conforme definido nas duas se¢des seguintes deste documento.

30.4.2 Determinaciio das Oportunidades de Melhoria (sub-sistema M3.2)

Coletar e analisar as informagdes, da forma estabelecida no documento PRu “Melhoria
Continua - coleta e analise de informagdes™.

Investigar a causa dos problemas reais ou potenciais, visando estabelecer as relacdes de
causa-e-efeito da forma estabelecida no documento PRv “Melhoria Continua - definigio de acBes
corretivas e preventivas’.

Definir as acOes necessdrias, em grau apropriado & magnitude dos problemas e proporcionais
aos riscos encontrados, para eliminar as causas dos problemas reais ou potenciais da forma
estabelecida no documento PRv “Melhoria Continua - defini¢fio de a¢des corretivas e preventivas”.
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30.4.3 Implementacio das Melhorias no Sistema da Qualidade (sub-sistema M3.3)

Aplicar controles para assegurar que as agdes definidas estiio sendo realizadas da forma
estabelecida no documento PRt “Melhoria Continua - controle das agdes corretivas e preventivas”,

Aplicar controles para assegurar a efetividade das a¢Ses definidas da forma estabelecida no
documento PRt “Melhoria Continua - controle das a¢fes corretivas e preventivas”.

Implementar e registrar alteragbes em produtos, processos e em quaisquer ouiros elementos
do sistema da qualidade resultantes das ac¢Bes definidas da forma estabelecida no documento PRs
“Melhoria Continua - Efetivagéo de alteracéio do sistema da qualidade”.

Manter um programa de auditorias internas da qualidade da forma estabelecidade no
documento PRr “Procedimentos para auditorias internas da qualidade™.

30.5 REFERENCIAS
Todos os documentos do sistema da qualidade da empresa "4 " nos quais esta secio do manual
da qualidade estdo baseados estfio referenciados no corpo deste documento.

30.6 REGISTROS
Nio existem registros diretamente resultantes das atividades definidas neste documento. Os
registros resultantes dos documentos mencionados estio nele definidos.
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