UNIVERSIDADE FEDERAL DE JUIZ DE FORA
CURSO DE GRADUACAO EM ENGENHARIA DE PRODUCAO

MELYNA RESENDE DE FREITAS

A NORMA 1SO 9000 E O MODELO DE EXQELENCIA EM GESTAO
GARANTINDO A QUALIDADE NA PRESTACAO DE SERVICOS EM UMA
EMPRESA JUNIOR DE CONSULTORIA

JUIZ DE FORA
2011



MELYNA RESENDE DE FREITAS

A NORMA ISO 9000 E O MODELO DE EX(EELENCIA EM GESTAO
GARANTINDO A QUALIDADE NA PRESTACAO DE SERVICOS EM UMA
EMPRESA JUNIOR DE CONSULTORIA

Trabalho de Concluséo de Curso apresentado a
Faculdade de Engenharia da Universidade
Federal de Juiz de Fora, como requisito parcial
para a obtencdo do titulo de Engenheiro de
Producéo.

Orientadora: DSc. Roberta Resende Zagha

Co-Orientadora: MSc.Thais Cristina Pereira Ferraz

JUIZ DE FORA
2011



Freitas, Melyna Resende de.

A norma ISO 9000 e o modelo de exceléncia em gestado garantindo a
qualidade na prestacdo de servicos em uma empresa junior de
consultoria /Melyna Resende de Freitas. — 2011.

50 f. il

Trabalho de conclusdo de curso (Graduagcdo em Engenharia de
Producgédo)— Universidade Federal de Juiz de Fora, Juiz de Fora, 2011.

1. Controle da qualidade. 2. ISO 9001:2000. 3. Engenharia de
producdo. |. Titulo.

CDU 658.56




MELYNA RESENDE DE FREITAS

A NORMA ISO 9000 E O MODELO DE EX(EELENCIA EM GESTAO
GARANTINDO A QUALIDADE NA PRESTACAO DE SERVICOS EM UMA
EMPRESA JUNIOR DE CONSULTORIA

Trabalho de Concluséo de Curso apresentado a
Faculdade de Engenharia da Universidade
Federal de Juiz de Fora, como requisito parcial
para a obtencdo do titulo de Engenheiro de
Producéo.

Aprovada em 9 de junho de 2011.

BANCA EXAMINADORA

DSc.Roberta Resende Zagha

Universidade Federal de Juiz de Fora

MSc.Thais Cristina Pereira Ferraz

Universidade Federal de Juiz de Fora

DSc.Marcos Martins Borges

Universidade Federal de Juiz de Fora

AGRADECIMENTOS



Agradeco a Deus, por ter me dado forca para enfrentar os momentos dificeis e
persisténcia para que meu objetivo fosse alcancado.

A minha mée, por ter me ensinado a importancia do conhecimento e ter lutado pelos
meus sonhos. Exemplo de mulher guerreira e integra.

Ao meu pai, pelo carinho e por acreditar na minha capacidade.

As minhas avos, pelos ensinamentos e carinho. Mulheres fortes, exemplos de amor.

Ao meu avo, pelo carinho e apoio.

Aos meus padrinhos e madrinha, por terem sido sempre tdo presentes e por
acreditarem e contribuirem para realizagdo do meu sonho.

As companheiras de republica, Karina e Nika, por muitas noites de estudo, conversas
longas, lanches caloricos e diversdo. Amizade eterna.

A familia mais divertida, agradeco pelo apoio e confianca.

Aos amigos de faculdade, aos amigos de empresa janior e amigos de estagio pela
contribuicdo no meu desenvolvimento profissional e pessoal.

A minha professora Roberta, por ter compartilnado seus conhecimentos e se
dedicado para o sucesso do trabalho.

A professora Thais, pela sensibilidade ao repassar ensinamentos, incentivo e
dedicacéo ao trabalho.

Ao professor Marcos, pela dedicacdo em suas aulas e por ter aceitado contribuir com
seus conhecimentos na avaliacdo do trabalho.

Aos membros do Ndcleo de Exceléncia em Gestdo (2009), José Augusto, Luis Felipe
e Matheus pela contribuicdo na realizacéo do trabalho.

Aos atuais membros da empresa junior pela colaboragéo.

Ao corpo docente da Faculdade de Engenharia de Producdo da Universidade Federal

de Juiz de Fora.



RESUMO

O trabalho tem como objetivo realizar uma analise da contribuicdo do Modelo de Exceléncia
em Gestdo (MEG) e da Norma ISO 9001 para a garantia da qualidade na prestagdo de
servigos e a interacdo destes Modelos de Referéncia no Modelo de Gestéo. Inicialmente, foi
realizada uma pesquisa sobre o Modelo de Exceléncia em Gestdo e sobre a ISO 9001, o
intuito foi destacar as especificidades de cada modelo para uma posterior analise em um
estudo de caso. O estudo foi efetuado em uma empresa de prestacao de servigos (consultoria).
A empresa em questdo adotou inicialmente como referéncia para implantacdo do seu Sistema
de Gestdo da Qualidade a norma ISO 9001, recebendo a acreditagdo em 2008. Em 20009,
promoveu a implantacdo e consolidacdo do MEG, como parte desse processo a empresa vem
participando de prémios de qualidade, como o Prémio Regional de Qualidade da Zona da
Mata (PRQZM) e o Prémio de Competitividade para Micro e Pequenas Empresas (MPE),
sendo inclusive ganhadora do PRQZM (2009) e da categoria servigos do MPE Brasil (2009).
Objetivando comprovar a contribuicdo do Modelo de Exceléncia em Gestdo e da 1SO 9001
para a garantia da qualidade na prestacdo de servigos e a ado¢do da ISO 9001 como alicerce
para implantacdo do Modelo de Exceléncia em Gestdo, foram realizadas entrevistas que
utilizaram questionarios semi-estruturados e a analise de documentos relacionados aos

modelos.

Palavras-chave: Sistema de Gestdo da Qualidade, ISO 9001 e Modelo de Exceléncia da

Gestao.



ABSTRACT

This paper aims to analyze the contribution of the Model for Optimal Management (MOM)
and the ISO 9001 Standard to warrant high quality service provision, and the interaction
between these Reference Models and the Management Model. The starting point was an
investigation on MOM and ISO 9001 to highlight specific aspects in each model for later use
in a case study of a junior company which provides consulting services. This company
initially assumed ISO 9001 as the standard for their Quality Management System and
received a certification in 2008. They set MOM in operation and had it fully established in
2009. As a component of this process, this company has taken part in quality award programs
such as the Zona da Mata Regional Quality Award and the Competitiveness Award for Small
and Micro Businesses, having been granted the first in 2009, and the second, in the services
category nationwide, in 2009 as well. As for data collecting, we made use of semi-structured
questionnaires and analyzed documents related to the models investigated.

Keywords: Management quality system, ISO 9001, Model of Optimal Management.
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1. INTRODUCAO

A partir da década de 80, as organizacGes prestadoras de servicos vém representando
uma parcela cada vez maior e mais importante no cenario econémico mundial. A competicdo
entre as organizagdes estd cada vez mais acirrada e os clientes proporcionalmente mais
exigentes e criticos aos servicos prestados. Ou seja, 0s padrdes de qualidade de atendimento
estabelecidos pelo mercado estdo cada vez mais severos. Nesta conjuntura, as organizacoes
buscam atingir a Exceléncia em Servigos, considerando os clientes como peca fundamental
para a conquista e manutengdo dos mercados (FREITAS, 2005).

Segundo Turrioni (2003), a obtencédo da qualidade no setor de servigos pode ser visto
como um processo continuo e o cliente € membro fundamental para o reconhecimento das
organizacOes na comunidade que esta organizacéo serve.

Chan, Neailey e Ip (1998 apud TURRIONI; BARBEDO, 2003) destacam que a
provisdo do sistema de gestdo da qualidade focalizada nas caracteristicas essenciais do servigo
gue cumpre as expectativas dos clientes tem se tornado o atributo mais importante conduzido
para 0 sucesso da organizacdo e desenvolvimento da empresa no crescimento do mercado
competitivo.

Frente a isto, a necessidade por um sistema de gestdo estruturado tem sido
reconhecida pelas organizagdes de servigos indicados pela crescente tendéncia de

implementacdo da ISO 9000 neste setor e pela participacdo em prémios de qualidade.

1.1 CONSIDERACOES INICIAIS

Os sistemas de gestdo da qualidade segundo a Associacdo Brasileira de Normas
Técnicas (2000) sdo um conjunto de elementos inter-relacionados que estabelecem politicas e
objetivos e atingem estes objetivos dirigindo e controlando uma organizacdo no que diz
respeito a qualidade.

A implantacdo desses sistemas permite as empresas estarem bem estruturadas,
introduzindo métodos mais eficazes para a melhoria da qualidade atingindo ndo somente o seu
ambiente interno, mas todo o publico ao qual a organizagéo atende. (MEDEIRQS, 2010).

Segundo Caulliraux, et al. (2008,p.1),

Diversos Modelos de Referéncia estdo disponiveis (ISO 9001:2000, MEG
FNQ, etc.) para auxiliar as organizagdes, que apesar de significarem um
ponto de partida para as organizagdes, necessitam da construcdo de solucdes
especificas, de uma forma articulada, em um Modelo de Gest&o.
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1.2 JUSTIFICATIVA

O assunto a ser abordado neste trabalho foi escolhido tendo-se em vista a
identificacdo da importancia da adocdo de sistemas de gestdo para obtencéo da qualidade na
prestacdo de servigos. A implantacdo desses sistemas permite as empresas estarem bem
estruturadas, introduzindo métodos mais eficazes para a melhoria da qualidade atingindo néo
somente o seu ambiente interno, mas todo o publico ao qual a organizagéo atende.

Sendo poucos os registros de estudos sobre a implementacdo de Sistemas de Gestédo
da Qualidade no setor de prestacdo de servigos e principalmente, em empresas juniores, esse
trabalho pode ser considerado uma fonte de conhecimento para o assunto.

1.3 ESCOPO DO TRABALHO

O estudo esta relacionado ao &mbito do setor de servicos, especialmente no que tange
a consultoria. Destaca ainda o universo das Empresas Juniores, com enfoque em uma
Empresa Junior do curso de Engenharia de Producdo, localizada na cidade de Juiz de Fora,
Minas Gerais. O estudo limita-se em explorar as caracteristicas do sistema de gestdo de
qualidade e dos modelos de exceléncia da qualidade adotados por esta empresa, de forma a

avaliar a correspondéncia entre estes.

1.4 FORMULACAO DE HIPOTESES

Neste trabalho as seguintes hipdteses sdo consideradas:
— Existe contribuicdo do Modelo de Exceléncia da Gestdo (MEG) e da 1SO 9000 para a
garantia da qualidade na prestacao de servigos de consultoria.
— Quanto maior o grau de maturidade na adocao dos requisitos da familia ISO 9000 maior a

facilidade de implantagdo do Modelo de Exceléncia da Gesté&o.

1.5 ELABORACAO DOS OBJETIVOS

O objetivo deste trabalho € analisar a contribuicdo do Modelo de Exceléncia em

Gestdo (MEG) e da Norma ISO 9001:2008 para a garantia da qualidade na prestacdo de



14

servigos. . Em um segundo momento, analisar a contribuicdo da 1SO 9000 na implantacdo do

Modelo de Exceléncia em Gestao.

1.6 DEFINICAO DA METODOLOGIA

Este estudo qualitativo, de natureza aplicada e carater exploratorio, segue as
orientacGes metodoldgicas do Estudo de Caso.

Segundo Toulmin (1990), a pesquisa qualitativa apresenta alguns aspectos
essenciais: tendéncia a formulacdo de teorias, realizacdo de estudos empiricos e na
manifestacdo da necessidade de dispor os problemas a serem estudados e as solugdes a serem
desenvolvidas dentro de seu contexto e de descrevé-los a partir dele.

Este trabalho tem objetivo de carater exploratdrio, uma vez que visa proporcionar
maior esclarecimento sobre 0 assunto com vista a torna-lo explicito. Envolve levantamento de
literatura ja escrita sobre o assunto e analise de exemplos que estimulam a compreenséo,
assumindo, assim, as formas de Pesquisa Bibliografica e Estudo de Caso.

Os estudos de caso sdo usados para vivenciar um momento atual e tem sido muito
empregado nos trabalhos realizados. Segundo Gil (2002), algumas etapas podem ser seguidas
na aplicacdo de um estudo de caso:

— Formulacéo do problema, que é a base da pesquisa e requer profunda reflexdo das varias
fontes bibliograficas utilizadas;

— Definicdo da unidade-caso, que se refere a um caso base de um determinado contexto;

— Elaboragdo do protocolo, que aumenta a confiabilidade do caso, pois define como sera
realizada a coleta de dados e sua aplicacéo;

— Coleta de dados, que utiliza de entrevistas, documentos e demais meios para adquirir as
informagdes desejadas referentes ao assunto;

— Anélise dos dados, que separa os dados coletados em informagdes Uteis e ndo Uteis,

estruturando as mesmas em formato de relatorio.

1.7 ESTRUTURA DO TRABALHO

O trabalho esta estruturado em quatro capitulos.
No Capitulo I, encontra-se as justificativas, hipoteses e objetivos do trabalho, escopo,

metodologia e estrutura.
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O Capitulo 11 faz uma revisao bibliogréfica a respeito dos principios e conceitos da
norma ISO 9000 e do Modelo de Exceléncia em Gestdo (MEG).

O Capitulo 111 descreve a unidade de analise e 0 método de pesquisa.

O Capitulo IV apresenta um Estudo de Caso sobre a implantagdo da norma ISO 9000
e do Modelo de Exceléncia em Gestdo em uma empresa junior de consultoria.

E por fim, o Capitulo V apresenta as conclusdes correspondentes aos objetivos do
trabalho.
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2. SISTEMAS DE GESTAO ISO 9000 E MODELO DE EXCELENCIA EM
GESTAO

2.1 MODELO NORMATIVO ISO 9001

Segundo Ferreira (2006) a evolucdo dos conceitos da qualidade trouxe consigo a
necessidade de utilizacdo de um tipo especial de documentos: os documentos normativos.
Este é um termo genérico que denomina documentos tais como regulamentos, especificacoes,
relatorios e normas técnicas.

Norma é um documento estabelecido por consenso e aprovado por um organismo
reconhecido. O organismo internacional de normalizacdo é uma organizacdo nao-
governamental e seu nome é International Organization for Standardization (1SO).

O prefixo I1SO utilizado em todas as suas normas deriva do prefixo grego isos, que
significa mesmo, igual. A série de normas 1SO 9000 é um conjunto de normas e diretrizes
internacionais para sistemas de gestdo da qualidade e tem obtido reputagdo mundial como a
base para o estabelecimento de sistemas de gestdo da qualidade.

Ainda, segundo Mello et al. (2009), a norma ISO 9000 € conhecida como norma
genérica de sistema de gestdo. Segundo a ABNT (2000), genérico significa que a mesma
norma pode ser aplicada a qualquer tipo de organizacao, grande ou pequena, seja qual for seu
produto, inclusive quando ele € na verdade um servico, em qualquer setor de atividade, e seja
qual for seu meio de negdcio, podendo ser uma administracdo publica ou um departamento do
governo.

Os beneficios obtidos inicialmente sdo oriundos de melhorias na organizacdo e na
comunicacdo interna e podem ser reforcados por meio de auditoria interna eficaz e anélise
critica pela direcdo do desempenho do sistema. (MELLO et al., 2009).

Um principio de gestdo da qualidade é uma crenca ou regra fundamental e
abrangente para conduzir e operar uma organizacdo, visando melhorar continuamente seu
desempenho a longo prazo, pela focalizag&o nos clientes e, a0 mesmo tempo, encaminhando
as necessidades de todas as partes interessadas (MELLO et al., 2009).

“A norma ISO 9001:2008 especifica requisitos para um sistema de gestdo da
qualidade que podem ser usados pelas organizacgdes para aplicacdo interna, para certificagdo
ou para fins contratuais, estando focada na eficacia do sistema de gestdo da qualidade em

atender aos requisitos dos clientes” (MELLO et al., 2009, p.3).
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A 1SO 9001:2008 contempla oito principios de gestdo da qualidade: foco no cliente,

lideranca, envolvimento de pessoas, abordagem de processos, abordagem sistémica de gestéo,

melhoria continua, abordagem factual para a tomada de decisdes e relacionamento

mutuamente benéfico com fornecedores. Os principios da gestdo da qualidade alinham-se

com 0s requisitos da norma ISO 9001:2008. Segue os principios da qualidade de acordo com
Mello et al. (2009) :

1.

Foco no cliente:
Aplicacdo: Entender todas as necessidades e expectativas do cliente relativas aos produtos,
prazo de entrega, preco, confiabilidade etc; possibilitar comunicacdo das necessidades e
expectativas dos clientes a toda organizacdo; medir a satisfacdo dos clientes e atuar sobre
os resultados e gerenciar o relacionamento com os clientes.
Beneficios: Propiciar a formulacdo de estratégias e politicas para a gestdo do
relacionamento com os clientes; adequar objetivos e metas da qualidade as necessidades e
expectativas do cliente e melhorar o gerenciamento operacional e o potencial humano.

Lideranca:
Aplicacdo: Prover liberdade e o0s recursos exigidos para as pessoas atuarem com
responsabilidade; educar, treinar e assistir as pessoas; adequar objetivos e metas
desafiadoras e implementar estratégias para alcanga-las e considerar as necessidades de
todas as partes interessadas.
Beneficios: Estabelecer e comunicar a visao clara do futuro da organizacdo por meio da
formulacdo de estratégias e politicas; traduzir a visdo da organizacdo em objetivos e metas
mensuraveis; delegar poder e envolver as pessoas para alcancar o0s objetivos da
organizacdo e motivar e capacitar a forca de trabalho

Envolvimento de pessoas:
Aplicacdo: Aceitar a responsabilidade pela resolucdo de problemas; buscar oportunidades
para alcancar melhorias; buscar oportunidades para aumentar suas competéncias;
compartilhar o conhecimento e ser inovador e criativo na realizacdo de objetivos da
organizacéo.
Beneficios: Contribuir para melhoria das estratégias e politicas da organizacdo;
compartilhar a propriedade dos objetivos da organizacdo; envolver os funcionarios em
decisbes apropriadas e em processos de melhoria e propiciar o desenvolvimento e o
crescimento do pessoal para o beneficio da organizagé&o.

Abordagem de processos:
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Aplicacdo: Definir o processo para alcancar o resultado desejado; identificar e mensurar
as entradas e saidas do processo; identificar as interfaces do processo com as fungdes da
organizacéo; estabelecer a responsabilidade e a autoridade e identificar os clientes internos
e externos, fornecedores e outras partes interessadas do processo.
Beneficios: Resultados mais previsiveis, melhor uso dos recursos, tempos de ciclo mais
curtos e custos mais baixos; conhecer a capacidade do processo permite a criacdo de
objetivos e metas desafiadoras; prevencdo de erros, controle de variabilidade, tempos de
ciclo mais curtos e saidas mais previsiveis e estabelecer processos eficientes para a gestao
de recursos humanos, como contratagdo, educacdo e treinamento, permite o alinhamento
desses processos com as necessidades da organizacdo e produz uma forga de trabalho mais
capaz.

Abordagem sistémica de gestdo:
Aplicacdo: Definir o sistema por meio de identificacdo ou desenvolvimento de processos
que afetam um objetivo; estruturar o sistema para alcancar o objetivo de forma mais
eficiente; compreender as interdependéncias entre 0s processos do sistema; melhorar
continuamente o sistema por meio da mensuracdo e avaliacdo e estabelecer restri¢des de
recursos antes de atuar.
Beneficios: Criar planos desafiadores e abrangentes que ligam funcGes e entradas de
processos; alinhar objetivos metas de processos individuais com o0s objetivos- chaves da
organizacdo; permitir visdo mais ampla da eficAcia de processos que conduz ao
entendimento das causas de problemas e oportunas acdes de melhorias e fornecer melhor
entendimento de papéis e responsabilidades para alcancar objetivos comuns, reduzindo
barreiras funcionais e melhorando o trabalho em equipe.

Melhoria Continua:
Aplicacdo: Fazer com que a melhoria continua de produtos, processos e sistemas seja um
objetivo de cada individuo na organizacao; aplicar conceitos basicos de melhoria, visando
a melhoria incremental e a projetos de ruptura para saltos de melhoria; melhorar
continuamente a eficacia e a eficiéncia de todas os processos; promover atividades com
base em prevencéo e estabelecer medidas e objetivos para dirigir e rastrear oportunidades
de melhorias.
Beneficios: Criar planos de negdcios mais competitivos por meio da interagdo da

melhoria continua com os planejamentos de negocios e estratégicos e prover ferramentas,
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oportunidades e estimulo para todas as pessoas da organizacdo para melhorar produtos,
processos e sistemas.

7. Abordagem factual para a tomada de decisdes:

— Aplicacdo: Medir e coletar dados e informagdes pertinentes ao objetivo; garantir que os
dados e as informacgdes sejam suficientemente precisos, confiaveis e acessiveis;
compreender o valor das técnicas estatisticas apropriadas e tomar decisdes e agir com base
nos resultados de analises ldgicas balanceadas com a experiéncia e a intuicéo.

— Beneficios: Fundamentar que as estratégias baseadas em informagdes e dados importantes
sdo realistas e provaveis e consolidar o uso de informacgdes e dados como base para a
compreensdo do desempenho de sistemas e processos, para orientar as melhorias e
prevenir problemas futuros.

8. Relacionamento mutuamente benéfico com fornecedores:

— Aplicacdo: Identificar e selecionar fornecedores-chaves; criar comunicacdes claras e
abertas; iniciar a melhoria e os desenvolvimentos em conjunto de produtos, servicos e
processos e reconhecer as melhorias do fornecedor.

— Beneficios: Criar vantagem competitiva por meio do desenvolvimento de aliancas ou
parcerias com fornecedores e estabelecer relacionamento sistematico com os fornecedores

que proporcione fornecimentos sem defeitos, nos prazos combinados e confiaveis.

A norma ISO 9001:2008 esta estruturada em oito capitulos conforme se segue
(Figura 1):
Introducéo
Escopo
Referéncias Normativas
Termos e Defini¢bes
Sistema de Gestdo da Qualidade
Responsabilidade da Administragéo
Gestéo de Recursos
Realizacdo do Produto

© N o g M~ w0 D PP o

Medicao, Anélise e Melhoria
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Figura 1 - Estrutura da Norma 1SO 9001
Fonte: Mello et al. (2002)

De acordo com Pearch e Kitka (2000) o modelo de padronizagdo da norma ISO 9001
é baseado em cinco sec¢des baseadas no Planejar, Fazer, Verificar e Melhorar, do ciclo PDCA:
Secdo 4. Sistema de Gestdo da Qualidade — requisitos gerais para o desenvolvimento e
documentacao do sistema de qualidade;
Secdo 5: Responsabilidade da Administracdo — contém a politica da qualidade, objetivos da
qualidade, planejamento e administracdo do sistema da qualidade e revisdes gerenciais;
Secdo 6: Gestdo de Recursos — sobre recursos humanos, treinamento, instalacdes e ambiente
de trabalho;
Secdo 7: Realizacdo do Produto/Servico — abrange todos os requisitos referentes ao controle
do desenvolvimento do produto, compras, producdo (realizacdo), verificacdo, entrega,
processos relacionados com clientes (identificacdo e revisdo das necessidades dos clientes e
comunicagdo com os clientes);
Secdo 8: Medicdo, Analise e Melhoria — dedicada a medicdo das caracteristicas do produto e
do processo, ao monitoramento do desempenho do sistema da qualidade e a busca da melhoria
continua. (OLIVEIRA E MARTINS, 2005).

De acordo com Mello et al. (2009) a implementacdo do sistema de gestdo da
qualidade pelas normas 1SO9001:2008 obedece ao principio da abordagem de processo,

seguindo a sistematica mostrada pela Figura 2.
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Figura 2 - Sistematica de implementagdo do sistema de gestéo da qualidade
Fonte: Mello et al. (2009)

Ainda de acordo com Mello et al. (2009) inicialmente deve-se definir a unidade de
negécio, definindo autoridade sobre processos afins e responsabilidade sobre resultados
operacionais, que contribui para a realizagdo da missdo da empresa. Como toda unidade de
negocios visa a resultados, para saber se esse resultado é positivo ou negativo, ele deve ser
medido. No caso das unidades de negdcio, esse resultado pode ser medido e monitorado por
meio de indicadores gerenciais. O processo de formulacdo da politica da qualidade deve levar
em consideracdo a visdo e a missdo da organizacdo, bem como o estudo de sua situacdo
estratégica em relacdo aos seus concorrentes e ao mercado, para que possa Servir como uma
diretriz para futuras agdes gerenciais. Os objetivos da qualidade precisam ser consistentes
com a politica da qualidade e com o comprometimento para a melhoria continua, e seus
resultados devem ser mensuraveis. O autor afirma que a ISO 9001 destaca a importancia, para
uma organizagéo, de identificar, implementar, gerenciar e melhorar continuamente a eficacia
dos processos, e de gerenciar as interacOes desses processos para atingir seus objetivos. A
abordagem de processos € uma maneira poderosa de organizar e gerenciar as atividades de

modo a criar valor para o cliente e outras partes interessadas. Em relacdo a implementacéo,
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destacam os sete passos fundamentais a serem executados pela empresa que decidir pela
adocdo da norma I1SO 9000:

a) atribuir a um membro-chave da alta gestdo a responsabilidade pela implementagéo
do programa, promovendo um sério comprometimento de toda a empresa com a agenda do
programa;

b) desenvolver um modelo de documentacdo da qualidade apropriado e que abranja
0s varios elementos do sistema de garantia da qualidade, como responsabilidade da gestdo do
sistema; estabelecimento de um sistema da qualidade documentado; desenvolvimento da
identificagdo do produto ou servigo e fungOes de rastreabilidade; estabelecimento de
procedimentos para agOes preventivas e corretivas; auditoria interna da qualidade; e
desenvolvimento de procedimentos de treinamento relacionado a aspectos da qualidade;

c) analisar as lacunas e identificar falhas na documentacdo e procedimentos
existentes na empresa;

d) eleger uma equipe de auditoria da qualidade prdpria ou contratar os servi¢cos de
uma empresa comercial especializada nesta tarefa;

e) desenvolver um plano de implementacéo para o sistema;

f) implementar o sistema (Nadvi e Kazmi, 2001 apud RAMOS, 2004).

De acordo com Ramos (2004), a tarefa final que antecede a concessao do certificado
de conformidade com as normas, € a de auditoria, e inclui a avaliacdo direta por clientes, a
avaliacdo do registro do sistema da qualidade por terceiros (entidades certificadoras
credenciadas, consultorias contratadas, etc.) e avaliacdo e gestdo por equipes proprias. Sendo
avaliada como conforme, é concedido a entidade um certificado 1ISO 9000, cujo significado é
gue a mesma esta conforme com as normas do referido padréo, ou seja, que opera um sistema
de gestdo da qualidade o qual assegura o atendimento aos requisitos de garantia da qualidade,
e possui procedimentos para lidar com problemas de ndo-conformidade. O certificado 1SO
9000 é valido por um periodo de, geralmente, dois a trés anos, apds o0 que nova auditoria
completa é requerida. As auditorias peridédicas de mais curto prazo, normalmente a cada seis
meses, sdo realizadas para assegurar, com uma probabilidade aceitavel, que as empresas
auditadas estdo em conformidade com as orientagdes da norma permanentemente. Sendo que
a renovacao do certificado fica condicionada a avaliacdo da empresa como conforme frente a
possiveis novos requisitos advindos de reformulacdes da norma (NADVI e KAZMI, 2001
apud RAMOS, 2004).
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Segundo Carpinetti et al. (2007) a certificagdo de um Sistema de Qualidade ISO
9001 é um processo de avaliacdo pelo qual uma empresa certificadora avalia o sistema da
qualidade de uma empresa interessada em obter um certificado e:

Atesta que 0 SGQ condiz com o modelo de SGQ estabelecido pela ISO9001.0u seja,
0 SGQ da empresa contempla todos os requisitos estabelecidos pela norma. O objetivo,
portanto, é atestar a aderéncia do SGQ projetado pela empresa com o modelo de sistema
estabelecido pelos requisitos da 1SO 9001; (CARPINETTI et al., 2007).

Atesta que foram encontradas evidéncias de que a empresa implementa as
atividades de gestdo da qualidade tidas como necessarias para atender aos requisitos dos
clientes. (CARPINETTI et al., 2007).

Ainda de acordo com Carpinetti et al. (2007, p. 26), o processo de avaliacdo
conduzido pela empresa certificadora é chamado de auditoria de terceira parte. "Auditoria
porque a avaliagcdo tem um valor oficial; e de terceira parte por se tratar de uma auditoria
realizada por uma organismo independente, que ndo propria empresa (primeira parte) ou um
cliente da empresa (segunda parte)." E a empresa certificadora, que audita e emite o
certificado, € normalmente chamada de organismo certificador. Deve-se enfatizar que o
certificado ndo é emitido pela 1SO, pois a ISO ndo emite certificados, mas apenas define um
padrdo de sistema da qualidade.

O autor destaca dois pontos importantes sobre o certificado de sistema da qualidade:

1. O certificado ISO 9001 ndo é um certificado de qualidade de produto. O
certificado atesta que a empresa implementa um sistema de gestdo da qualidade baseado no
modelo de requisitos normativos 1SO 9001:2008, com o objetivo principal de atendimento
dos requisitos dos clientes.

2. O certificado faz referéncia ao escopo ou abrangéncia do sistema da qualidade.
A empresa pode excluir do sistema apenas requisitos relacionados a realizacdo do produto que
sejam relacionados as atividades ndo executadas pela empresa. (CARPINETTI et al., 2007, p.
25-26).

De acordo com Ramos (2004) é importante frisar que a certificacdo I1ISO 9000, ndo
garante a qualidade do produto ou servigo final, mas sim sinaliza aos clientes/consumidores
que as mesmas:

a) tém a capacidade de entregar um produto ou servigco exatamente conforme suas

especificagOes;
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b) seguem as melhores préticas em garantia da qualidade e documentacdo em todos
0s estagios relevantes da producéo;

c) adotam procedimentos bem definidos e documentados para lidar com problemas
logo que detectados;

d) possuem procedimentos para assegurar a rastreabilidade em todos os estagios do
desenvolvimento de produtos e de producdo, assegurando que as responsabilidades por falhas
podem ser identificadas;

e) estdo engajadas em praticas de melhoria continua e no desenvolvimento de ac¢des

preventivas para assegurar que falhas e defeitos sejam consistentemente minimizados

2.2 MODELO DE EXCELENCIA EM GESTAO

A Fundacdo Nacional da Qualidade (FNQ) designa como caracteristica mais
importante do Modelo de Exceléncia da Gestéo a de ser um modelo sistémico, portanto com o
beneficio de buscar a estruturacdo e o alinhamento dos componentes da gestdo das
organizacOes sob a dtica de um sistema. A FNQ considera que o Modelo estabelece uma
orientacdo integrada e interdependente para gerir uma organizagdo, considerando que 0s
varios elementos da organizacdo e as partes interessadas interagem de forma harmonica e
balanceada nas estratégias e resultados. "E desta forma, o MEG permite que 0s Varios
elementos de uma organizagdo possam ser implementados e avaliados em conjunto, de forma
interdependente e complementar” (FNQ, 2008, p. 6).

De acordo com Oliveira e Martins (2005), o Modelo foi estabelecido com
caracteristicas especificas como simplicidade, flexibilidade e linguagem, destacando-se no
ambito gerencial por apresentar uma abordagem de desempenho organizacional que leva em
consideracdo todos os stakeholders da empresa.

Algumas caracteristicas importantes do Modelo de Exceléncia da Gestdo da FNQ de
acordo com a Fundacéo Nacional da Qualidade séo:

— proporcionar um referencial para a gestdo de organizagdes, na forma de um modelo
completo e reconhecido mundialmente;

— ser atualizado anualmente com base em préaticas de gestdo de organizacbes de Classe
Mundial;

— ser direcionado aos resultados do negdcio;

— ndo indicar formas preestabelecidas de implementacéo;
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— promover o aprendizado organizacional;
— enfatizar a integragéo e o alinhamento sistémico; e
— permitir um diagndstico objetivo e a medicdo do grau de maturidade da gestéo.

Segundo a FNQ, o Modelo de Exceléncia da Gestdo (MEG) é concebido tendo como
base os fundamentos da exceléncia, sendo constituido por oito critérios: Lideranca,
Estratégias e Planos, Clientes, Sociedade, Informacdes e Conhecimento, Pessoas, Processos e
Resultados.

No Modelo, cada um dos critérios de exceléncia € desdobramento de um fundamento.
De acordo com a FNQ, os fundamentos da Exceléncia sdo expressos em caracteristicas
tangiveis (mensuraveis quantitativa ou qualitativamente) que chamamos de requisitos. Ainda
de acordo com a Fundacdo Nacional da Qualidade, os Fundamentos da Exceléncia expressam
conceitos reconhecidos internacionalmente e que se traduzem em praticas ou fatores de
desempenho encontrados em organizacbes lideres, de classe mundial, que buscam
constantemente se aperfeicoar e se adaptar as mudancas globais.

Os fundamentos em que se baseiam os Critérios Rumo a Exceléncia e Compromisso
com a Exceléncia sdo: Pensamento Sistémico, Aprendizado Organizacional, Cultura de
Inovacdo , Lideranca e Constancia de Propdsitos, Orientacdo por Processos e Informacdes,
Viséo de Futuro, Geracdo de Valor, Valorizagdo das Pessoas, Conhecimento sobre o Cliente
e 0 Mercado, Desenvolvimento de Parcerias e Responsabilidade Social (FNQ, 2009). Segue o
Quadro 1 com a defini¢cdo dos fundamentos:

Pensamento Sistémico O entendimento  das relacbes de
interdependéncia  entre  os  diversos
componentes de uma organizacdo, bem como
entre a organizacdo e o ambiente externo.

Aprendizado Organizacional Busca o alcance de um novo patamar de
conhecimento para a organizagdo por meio
da percepcdo, reflexdo, avaliacdio e
compartilhamento de experiéncias.

Cultura de Inovacéo Promogdo de um ambiente favoravel a
criatividade, experimentacao e
implementagdo de novas idéias que possam
gerar um diferencial competitivo para a
organizacéo.

Lideranca e Constancia de Propdsitos Atuacdo de forma aberta, democrética,
inspiradora e motivadora das pessoas,
visando o desenvolvimento da cultura da
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exceléncia, a promocdo de relacbes de
qualidade e a protecdo dos interesses das
partes interessadas.

Orientacédo por Processos e Informacdes

Compreensdo e segmentagdo do conjunto
das atividades e processos da organizagao
que agreguem valor para as partes
interessadas, sendo que a tomada de decis6es
e execucdo de acBes deve ter como base a
medicdo e analise do desempenho, levando-
se em consideracdo as informacdes
disponiveis, além de incluir os riscos
identificados.

Visdo de Futuro

Compreensdo dos fatores que afetam a
organizagdo, seu ecossistema e o ambiente
externo no curto e no longo prazo.

Geracdo de Valor

Alcance de resultados consistentes pelo
aumento de valor tangivel e intangivel de
forma sustentada para todas as partes
interessadas.

Valorizagdo das Pessoas

Criacdo de condigOes para que as pessoas se
realizem profissional e humanamente,
maximizando seu desempenho por meio do
comprometimento, do desenvolvimento de
competéncias e de espacos para empreender.

Conhecimento sobre o Cliente e 0 Mercado

Conhecimento e entendimento do cliente e
do mercado, visando a criacdo de valor de
forma sustentada para o cliente e,
conseqlientemente, gerando maior
competitividade nos mercados.

Desenvolvimento de Parcerias

Desenvolvimento de atividades em conjunto
com outras organizagoes, a partir da plena
utilizacdo das competéncias essenciais de
cada uma, objetivando beneficios para ambas
as partes.

Responsabilidade Social

Atuacdo que se define pela relagdo ética e
transparente da organizacdo com todos 0s
publicos com os quais ela se relaciona.
Refere-se também a insercéo da empresa no
desenvolvimento sustentavel da sociedade,
preservando recursos ambientais e culturais
para geracoOes futuras; respeitando a
diversidade e promovendo a reducéo das
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desigualdades sociais como parte integrante
da estratégia da organizacao.

Quadro 1- Definicdo Fundamentos
Fonte: FNQ (Adaptado)

A representacdo do MEG da FNQ (Figura 3) organiza os seus oito Critérios de forma
sistémica, evidenciando o seu carater interdependente e complementar, visando a geracédo de
resultados. De acordo com a FNQ os varios elementos do Modelo encontram-se imersos num
ambiente de informag&o e conhecimento, e relacionam-se de forma harmonica e integrada,
voltados para a geracdo de resultados. Na figura 1 podem ser identificados varios desses
elementos — clientes, sociedade, lideranca, estratégias e planos, pessoas e processos —, 0S
quais se inserem no ambiente da informacdo e do conhecimento e geram resultados. (FNQ,
2008).
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Figura 3- Representacdo do Modelo de Exceléncia da Gest&o.
Fonte: FNQ

Segue 0 Quadro 2 com a defini¢éo dos critérios do Modelo de Exceléncia em Gestéo:
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Lideranca

Examina o envolvimento pessoal e a
lideranca da organizagao no
desenvolvimento e na manutencdo de um
sistema de lideranga que promova a
exceléncia do desempenho, estabelecendo,
disseminando e praticando os valores da
organizacdo, promovendo a cultura da
exceléncia. E também examinado como o
desempenho global da organizacdo é
criticamente analisado.

Estratégias e Planos

Examina o processo de formulagdo das
estratégias da organizacdo, de maneira a
direcionar seu desempenho e determinar sua
posicdo competitiva. Inclui como as
estratégias, planos de acdo e as metas sdo
estabelecidas e desdobradas por toda a
organizacdo. Também é examinado como a
organizacdo define e planeja seu sistema de
medicdo do desempenho global

Clientes e sociedade

Examina como a organizagdo monitora e se
antecipa as necessidades dos clientes, dos
mercados e das comunidades, estreita seu
relacionamento com os clientes e interage
com a sociedade. Também é examinado
como ela mede e intensifica a satisfacdo e
fidelidade dos clientes em relacdo aos seus
produtos e marcas e como os divulga.

Informac&o e conhecimento

Examina a gestdo e a utilizacdo das
informacbes da organizacdo e de
informacBes comparativas pertinentes para
apoiar 0s principais processos e a gestdo do
desempenho da organizacdo. Também
considera as formas de identificacdo,
criagéo e protecdo do capital intelectual da
organizagdo,bem como o desenvolve.

Pessoas

Examina o0 sistema de trabalho da
organizacdo e como Sdo proporcionadas
condicbes para a capacitacio e O
desenvolvimento e utilizagdo plena do
potencial das pessoas que compdem a forca
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de trabalho. Também s&o examinados o0s
esforcos para criar e manter um ambiente de
trabalho e um clima organizacional que
conduzam & exceléncia do desempenho, a
plena participacdo e ao crescimento pessoal
e da organizacgéo.

Processos

Examina os principais aspectos da gestdo
dos processos da organizagdo, incluindo o
projeto do produto com foco no cliente, a
execucdo e entrega do produto, 0s processos
de apoio e aqueles relativos aos
fornecedores. A gestdo de processos deve
ocorrer em todos os setores e unidades.
Examina também a gestdo de seus recursos
financeiros, de modo a suportar sua
estratégia, seus planos de acdo e a operacédo
eficaz de seus processos.

Resultados

Examina o desempenho da organizacdo em
relacdo aos clientes e mercados, a situacdo
financeira, as pessoas, aos fornecedores, aos
processos relativos ao produto, a sociedade,
aos processos de apoio e aos processos
organizacionais. Sdo também examinados
aos niveis de desempenho em relagdo aos
referenciais e informacGes comparativas
pertinentes.

Quadro 2 - Definicédo Critérios
Fonte: Cauchick (2004)

A Fundacdo Nacional da Qualidade afirma que "o caminho para a exceléncia

apresenta marcos relevantes que definem os estagios de maturidade para o sistema de gestao
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da organizacdo". (FNQ, 2008, p14). A Figura 4 mostra o caminho representado na curva de
evolugdo de maturidade e seus respectivos estagios.

O MEG estéa descrito em trés versdes: Critérios de Exceléncia, para organizacdo em
estagios avancados; Rumo a Exceléncia, para organizacbes em estagios intermediarios; e
Compromisso com a Exceléncia, para organizacBes em estagio inicial de implementacéao
(FNQ, 2008).

Nivel de matunidade

N ey Classe
NMunilial
Exccléncia

Linplzmen andy as
Rumo pritivss de gestio

Compromisso com

a Exceléncia —_—

Tampo e esforca

Figura 4- Evolugdo e estagios de maturidade da gestéo.
Fonte: FNQ (2009).

De acordo com a FNQ, as organizac@es iniciantes no caminho para a exceléncia nao
tém claramente identificadas e definidas as necessidades das partes interessadas, ndo tendo,
portanto, planos estruturados e alinhados com tais necessidades, que véo leva-las a resultados
superiores.

OrganizacBes que adotam o MEG fazem um mapeamento claro do seu negdcio,
podendo definir padrbes de trabalho alinhado com as necessidades das partes interessadas. 'O
documento do Modelo de Exceléncia da Gestdo que a organizacdo neste estagio utiliza, e que
expressa uma orientagdo a gestao nesse nivel, € denominado Compromisso com a Exceléncia”
(FNQ, 2008, p. 14).

As organizagOes em estagios intermediarios apresentam "Os processos delineados e a
organizacdo comeca a sair de uma postura reativa para, proativamente, buscar solugdes para
0s seus problemas mais agudos™ (FNQ, 2008, p. 14).

Persistindo na aplicacdo do Modelo, as organizagdes atingem niveis de desempenho

em algumas areas superiores aos seus concorrentes. O documento do MEG que a organizacéo
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neste estdgio utiliza e que expressa uma orientacdo a gestdo nesse nivel, € o Rumo a
Exceléncia.

Para a FNQ, as Organizagdes em estagios avancados no caminho da exceléncia tém
um sistema de gestdo delineado e implementado. Avaliam e melhoram de forma rotineira 0s
seus resultados e as suas praticas de gestdo. Claramente, apresentam resultados acima dos
concorrentes em varias areas, mas tém dificuldade em alcangar os referenciais de exceléncia.
"O fundamento cuja aplicacéo é critica e coloca em prova essas organizagdes é a Constancia
de Propositos” (FNQ, 2008, p. 14). Organizacdes neste estagio utilizam o documento do
Modelo de Exceléncia da Gestdo que expressa uma orientacdo a gestdo nesse nivel: os
Critérios de Exceléncia (FNQ, 2008).

Os Prémios Regionais de Qualidade tem seu modelo referencial descrito na
publicacdo Compromisso com a Exceléncia.

A FNQ relata que em todas as versbes, 0 Modelo apresenta-se de forma integral,
porém com perguntas com menor nivel de detalhe para o estagio intermediério e iniciante. O
sistema de pontuacdo é o mesmo nos trés documentos, havendo apenas pequenas diferencas
no tocante a descricdo dos estagios de maturidade. Todos 0s instrumentos possuem requisitos
e fatores de avaliacdo que contemplam os mesmos fundamentos da exceléncia (FNQ, 2008, p.
17).

Contudo, a abordagem de pontuacdo do modelo do PNQ possui uma sistematica de
avaliacdo que contempla trés niveis de maturidade, como: Desempenho Inicial (250 pontos),
Bom Desempenho (500 pontos) e Exceléncia em Desempenho (1000 pontos).

Ademais, Oliveira e Martins (2005) destacam que os modelos de gestdo de 500 e 250
pontos do PNQ possuem os mesmos elementos estruturais do PNQ (1000 pontos), isto é,
utilizam os mesmos critérios e 0 mesmo objetivo de modo a servir como um modelo de gestao
e um instrumento de avaliacdo para indicar o estagio atingido pela organizacdo rumo a
exceléncia.

Contudo, a diferenca basica entre esses modelos encontra-se no grau de maturidade
do sistema de gestdo da organizagdo que utiliza um ou outro instrumento de avaliagéo..

Para Cauchick (2004), o processo de avaliagdo ocorre da seguinte forma:

No processo de avaliagdo primeiramente a organizagdo deve enviar um formulario de
elegibilidade. "A elegibilidade consiste em prover informacdes relativas as organizagdo como
dados béasicos, porte da empresa, receita anual, principais clientes, fornecedores e

concorrentes." Cauchick (2004, p. 222). Caso seja elegivel a organizacdo € entdo convidada
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para o processo de avaliacdo. O processo de avaliacdo do relatério de gestdo, consiste
basicamente das andlises feitas pelos examinadores e do julgamento entre cada etapa de
avaliacdo. Existem, atualmente, trés etapas nesse processo de avaliacdo, desde o inicio da
analise feita pelos examinadores do relatorio de gestdo da organizacdao até a premiacdo. A
etapa 1 compreende a preparacdo de relatério de avaliacdo (RA) pelos examinadores. Essa
etapa compreende uma andlise critica individual dos relatérios de gestdo feita pelos
examinadores. Caso a organizacao passe para a etapa 2, em funcdo da pontuacdo média obtida
na etapal, esta consiste numa reunido de consenso, ou seja, uma andlise critica de consenso
para alinhar a pontuacdo entre os examinadores. Novamente, 0s juizes analisam se a
candidata passa para a etapa 3, que € a visita as instala¢cdes da candidata. "Essa visita tem por
objetivo esclarecer alguns pontos do relatorio de gestdo da organizacdo e também, ainda de
forma restrita, de inibir a redacdo de praticas que nao correspondem a realidade." Cauchick
(2004, p. 222). Os examinadores séo selecionados com base na sua experiéncia e capacidade
para participar do processo de avaliacdo. "S&o geralmente profissionais provenientes de
empresas da iniciativa privada e érgdos governamentais, consultores e embora de forma
restrita, especialistas de universidades e centros de pesquisa.” Cauchick (2004, p. 222). Outro
ponto importante é que os examinadores devem considerar se tém conflito de interesse com a
candidata que avaliardo, seguindo o cddigo de ética emitido pela Fundacdo para o Prémio
Nacional da Qualidade.

2.3 RELACAO ENTRE A ISO E O MEG

Segundo Oliveira e Martins (2005), a diferenca entre os modelos de sistemas de
gestdo da qualidade da 1ISO 9001 e do PNQ néo esta nos seus respectivos principios, mas nos
propdsitos. Enquanto que o PNQ busca promover a conscientizacdo em qualidade para
aumentar a competitividade e o entendimento dos requisitos para alcancar a exceléncia do
desempenho organizacional. A 1SO 9001 busca guiar a implementacdo de um sistema da
qualidade efetivo que forneca confianca para os clientes que procuram produtos e servigos em
conformidade com os requisitos especificos (MELLO et al., 2009).

Ainda de acordo com Oliveira e Martins (2005), a 1SO 9001 tem como objetivo a
padronizacdo e garantia da qualidade de produtos e servigos, satisfazendo as exigéncias e
necessidades dos clientes. De outro lado, o modelo de gestdo do PNQ apresenta uma

abordagem de desempenho organizacional que remete a satisfacdo de todas as partes
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interessadas no desempenho de uma organizacdo. Os autores afirmam que a partir da reviséo
bibliografica realizada, pode se constatar que o modelo de gestdo do PNQ estd num estagio
evolutivo de maturidade de gestdo da qualidade superior ao modelo da norma 1SO 9001.
Também destacam que € de grande relevancia destacar que organizacdes que ao modelo da
norma ISO 9001 j& atingiram um nivel de evolugdo de desempenho para se estabelecer um
sistema de gestdo da qualidade mais efetivo em alcangar suas metas de negdcio. O Quadro 3
adaptado de Oliveira e Martins (2005 ) apresenta os critérios e itens de exceléncia do PNQ e
as secOes e os requisitos da 1ISO 9001:2008. Contudo, vale destacar que ndo ha equivaléncia

qualquer entre a numeracao dos critérios do PNQ e as se¢des da 1SO 9001.

Requisitos (ISO 9001:2008) Critérios (PNQ)
1. Objetivo 1. Lideranga
1.1. Sistema de Lideranca
1.2. Cultura de exceléncia
1.3. Andlise e critica do desempenho
global.
2. Referéncia Normativa 2. Estratégias e Planos
2.1. Formulacéo das estratégias;
2.2. Desdobramento das estratégias;
2.3. Planejamento da medicdo de
desempenho.
3. Termos e Definigbes 3. Clientes
3.1. Imagem e conhecimento do mercado;
3.2. Relacionamento com clientes.
4. Sistema de Gestdo da 4. Sociedade
Qualidade 4.1. Responsabilidade Socioambiental;
4.1. Requisitos gerais 4.2. Etica e desenvolvimento social.
4.2. Requisitos de documentagéo
4.2.1. Generalidade
4.2.2. Manual da qualidade
4.2.3. Controle de documentos
4.2.4. Controle de registros
5. Responsabilidade da Direcéo 5. Informagbes e Conhecimento
5.1. Comprometimento da 5.1. Gestdo das informacbes da
direcéo organizacéo;
5.2. Foco no cliente 5.2. Gestéo das informacdes
5.3. Politica da qualidade compatrtilhadas;
5.4. Planejamento 5.3. Gestéo do capital intelectual.
5.4.1. Objetivos da qualidade
5.4.2. Planejamento da qualidade
5.5. Responsabilidade,
autoridade e
comunicacao
5.5.1. Responsabilidade e
autoridade
5.5.2. Representante da
administracéo
5.5.3. Comunicacéo interna
5.6. Andlise critica pela direcdo
6. Gestdo de Recursos 6. Pessoas
6.1. Provisdo de recursos 6.1. Sistemas de trabalho;
6.2. Recursos humanos 6.2. Capacitacao e desenvolvimento;
6.2.1. Generalidades 6.3. Qualidade de vida.
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6.2.2. Competéncias,
conscientizacdo e

treinamento

6.2.3. Infra-estrutura

6.2.4. Ambiente de trabalho

7. Realizacéo do produto 7. Processos
7.1. Planejamento da realizacéo 7.1. Gestdo de processos relativos ao
do produto produto;
7.2. Processos relacionados a 7.2. Gestédo de processos de apoio;
clientes 7.3. Gestéo de processos relativos aos
7.3. Projeto e desenvolvimento fornecedores;
7.4. Agquisicéo 7.4. Gestéo econdmico-financeira.
7.5. Producgéo e fornecimento de
servigo
7.5.1. Validacdo dos processos
de
producdo e fornecimento de
servico

7.5.2. Identificagéo e
rastreabilidade

7.5.3. Propriedade do cliente

7.5.4. Preservacédo do produto

7.6. Controle de dispositivos de

medicdo e
monitoramento
8. Medigéo, analise e melhoria 8. Resultados
8.1. Generalidades 8.1. Resultados relativos aos clientes e ao
8.2. Medicdo e monitoracdo mercado;
8.2.1. Satisfagéo dos clientes 8.2. Resultados econdmico-financeiros;
8.2.2. Auditoria interna 8.3. Resultados relativos as pessoas;
8.2.3. Medicao e monitoragéo de 8.4. Resultados relativos aos
Processos fornecedores;
8.2.4. Medicdo e monitoramento 8.5. Resultados dos processos relativos
de ao produto;
produto 8.6. Resultados relativos & sociedade;
8.3. Controle de produto ndo - 8.7. Resultados dos processos de apoio e
conforme organizacionais.
8.4. Analise de dados
8.5. Melhorias

8.5.1. Melhoria continua
8.5.2. Acéo corretiva
8.5.3. Acéo preventiva
Quadro 3- Critérios e itens de exceléncia do PNQ e os requisitos da 1SO 9001.
Fonte: Oliveira e Martins (2005)

De acordo com Oliveira e Martins (2005) a lideranca de um sistema de gestédo da
qualidade, de acordo com a ISO 9001, inclui a determinacdo da politica e dos objetivos da
qualidade bem como o seu comprometimento. JA& no MEG, a lideranca busca analisar o
sistema de lideranca da organizacdo, 0 comprometimento da alta administracdo da
disseminacdo dos valores e diretrizes que promovem a cultura da exceléncia e 0 desempenho
global da organizagdo. O autor analisa o critério "Estratégias e Planos™ presente no modelo de

gestdo do PNQ, este contempla os planos estratégicos de negécio por meio da formulacdo das
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estratégias, do desdobramento das mesmas e também apresenta a definicdo do seu sistema de
medicdo de desempenho.

Segundo Oliveira e Martins (2005), a abordagem de planejamento estratégico da
organizacdo ndo pode ser observada claramente nos requisitos pertinentes a ISO 9001.
Inclusive um elemento fundamental da TQM, o desdobramento da estratégia, ndo esta
explicito no estabelecimento dos objetivos da qualidade na 1ISO 9001.

A medicao de desempenho na ISO 9001 aborda somente 0 monitoramento, controle,
analise e melhoria de processos, produtos e clientes. J& no PNQ por meio do Critério
"Informacéo e Conhecimento” sdo abordadas a gestéo e utilizagdo das informagdes que tem
por objetivo analisar e gerir as informagdes da organizacdo, as informacgdes comparativas e o
capital intelectual.

A medicdo de desempenho esta presente em todos 0s outros critérios. Os clientes sao
abordados de maneira similar pelo fato de que sua satisfacdo é de suma importancia para o
crescimento organizacional e competitivo. No MEG h& a preocupacdo dos impactos do
desempenho da organizacdo para a satisfacdo de todas as partes interessadas do negécio e nao
somente na satisfacdo dos clientes, como na 1ISO 9001 (Oliveira e Martins, 2005).

No que se refere a gestdo de pessoas 0 MEG e a ISO 9001 contemplam aspectos
semelhantes, porém os itens do PNQ parece ser mais evoluidos, pois estes buscam fornecer
subsidios para o desenvolvimento das pessoas e da organizacdo (OLIVEIRA e MARTINS,
2005).

A partir do ponto de vista da série da ISO 9001, os processos devem ser
cuidadosamente descritos em relacdo aos procedimentos que sdo devidamente padronizados.
Ja no modelo de exceléncia do PNQ é necessario entender 0s processos com o intuito de
alinha-los com as estratégias e metas globais da organizacdo. Por esta razéo, a ISO 9001 e o
modelo de exceléncia do PNQ possuem metas e perspectivas claramente diferenciadas, e
assim, definem a gestdo pela qualidade total em diferentes niveis de evolugdo. Também, ha
que se considerar que os critérios do PNQ e requisitos da ISO 9001 necessitam estar
relacionados de modo integrar todos os resultados de negdcio. Assim, pode ser notado que o
Critério 8 (Resultados) analisa o desempenho global da organizacdo em relacdo a todas as
partes interessadas. Contudo, ndo pode ser observado algo semelhante na 1ISO 9001 que
integre e examine os resultados do negdcio com os demais requisitos (OLIVEIRA e
MARTINS, 2005).
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3. DESENVOLVIMENTO
3.1 METODO DE PESQUISA

O procedimento de investigagdo esta estruturado na conducdo de entrevistas com o
representante da direcdo (RD) e membros pertencentes ao Nlcleo de Exceléncia em Gestdo na
fase de implementacdo do modelo e conquista do PRQ (2009). Buscando evidéncias da
evolucdo das praticas de gestdo da empresa e os resultados oriundos da implantacdo do
modelo em 2009, foi entrevistado o atual coordenador do NEG (Ndcleo de Exceléncia em
Gestdo). A escolha dos entrevistados se fundamentou no grau de envolvimento destes no
processo de adocdo e manutencdo da ISO quanto do Modelo de Exceléncia em Gestdo. A
abordagem de entrevista semi-estruturada esta direcionada para o levantamento de
informacdes referentes as préaticas de gestdo utilizadas antes e depois da certificacdo na ISO
9001 e da premiagdo no PRQ - ZM e MPE Brasil - etapa regional. Em complemento, para
investigacdo das praticas de gestdo, foi utilizado o procedimento de analise documental que
incluiu a verificacdo dos seguintes documentos: Relatorios da Gestdo, Relatorios das bancas
examinadoras dos prémios, Manual da Qualidade.

O questionario semi-estruturado foi elaborado considerando os seguintes tdpicos:

— Motivacdes para implantacdo do MEG;

— Impacto da existéncia do Sistema de Gestdo da Qualidade baseado no modelo de
requisitos normativos 1S0 9001 para a implantagédo do MEG,;

— Relacdo entre os critérios e itens de exceléncia do PNQ e as sec¢des e 0s requisitos da ISO
9001:2008;

— Impacto no Sistema de Gestdo da Qualidade apds a implementacdo do MEG;

— Principais resultados alcancados com a aplicacdo do MEG;

— Proximos passos da empresa rumo a exceléncia da gestao.

3.2 DESCRICAO DAS UNIDADES DE ANALISE

O estudo de caso foi realizado em uma empresa de consultoria junior. Como define
Mendes e Ferreira (2009 apud Velasque, 2007), Empresa Janior (EJ) é uma associacéo civil
sem fins lucrativos — formada e gerida por alunos de cursos de graduacgéo -, que estimula o

espirito empreendedor e promove o desenvolvimento técnico, académico, pessoal e
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profissional de seus associados, por meio de contato direto com a realidade do mercado. A
quantidade de EJS do Brasil tem apresentado um crescimento consideravel, e a gestdo da
qualidade tem se tornado uma preocupacdo constante dentro destas organizacdes.

Consultoria € uma prestacao de servicos profissionais. Normalmente, em um trabalho
de consultoria, existem etapas claras de acdo, séo elas: a investigacdo ou levantamento de
informagdes, a identificacdo ou constatacdo de causas, 0 estudo de alternativas viaveis, a
proposicdo de solucdes e, em alguns casos 0 acompanhamento e assessoramento na
implementacdo das medidas recomendadas para solucionar os problemas existentes na
organizagdo. De acordo com a sua abrangéncia, o trabalho de consultoria pode ser
desenvolvido por um consultor individualmente ou através de uma equipe multidisciplinar.
Uma consultoria organizacional possibilita a indicacdo de métodos e solucdes a serem
adotados pela organizacdo contratante, bem como, orienta a criacdo de condicGes para sua
implementacdo. (TERRA, 2011)

A empresa oferece servicos de consultoria por meio do desenvolvimento de projetos
na area de Engenharia de Producdo. O processo principal, a execucdo do projeto de
consultoria, é dividido em quatro sub-processos: atendimento, proposta de consultoria,
realizacdo do projeto e pds-venda. Os clientes que procuram a empresa buscam melhorias
estratégicas proporcionadas pelos servicos da empresa. Na execuc¢do dos servigos, os clientes
exigem, ainda, atendimento de qualidade, cumprimentos dos prazos e exceléncia nos projetos
oferecidos. A empresa possui 0 Nucleo de Exceléncia em Gestao, responsavel por estudar os
critérios do Modelo de Exceléncia em Gestdo e implementar melhorias dentro da empresa. A
EJ selecionada destaca-se no Movimento de Empresas Juniores (MEJ), sendo considerada
referéncia na gestdo da qualidade.

A empresa em questdo adotou inicialmente como referéncia para implantacdo do seu
Sistema de Gestdo da Qualidade a norma ISO 9001, recebendo a acreditacdo em 2008. Em
2009, promoveu a implantacdo e consolidacdo do MEG, como parte desse processo a empresa
vem participando de prémios de qualidade, como 0 PRQZM (Prémio Regional de Qualidade
da Zona da Mata) e o MPE Brasil (Prémio de Competitividade para Micro e Pequenas
Empresas), sendo inclusive ganhadora do PRQZM (2009) e da categoria servigos do MPE
Brasil (2009).
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4. ESTUDO DE CASO: EMPRESA JUNIOR DE CONSULTORIA
41 MOTIVACOES PARA IMPLANTACAO DO MEG

Segundo os entrevistados, as principais motivages para implantacio do MEG
vieram aliadas aos principais objetivos da empresa: Aprendizado dos colaboradores e geracéo
de novos negocios. O MEG demandaria um alto nivel de desenvolvimento em um curto
espaco de tempo, levando os colaboradores a se capacitarem em novas ferramentas e
abordagens de gestdo. Além disso, 0 Modelo de Exceléncia estaria implantado na empresa,
viabilizando maior capacitacdo para os futuros membros e contribuindo para a gestdo do
conhecimento. A visibilidade gerada pela participacdo no prémio, poderia ser potencializada
por uma possivel premiacdo, podendo aumentar a geracdo de valor intelectual e financeiro
para a empresa a partir da captacéo de novos projetos.

Os entrevistados também apontaram para a alta rotatividade das empresas juniores, 0
gue provoca uma grande perda na gestdo do conhecimento, principalmente no que diz respeito
a préaticas de gestdo. Além disso, 0s membros entram com pouca experiéncia na empresa e a
implementacdo de um modelo como MEG e participacdo em prémios, colaboraria para o
desenvolvimento da empresa e dos membros. O MEG também contribuiria para que
minimizasse o impacto dessa alta rotatividade

As motivacbes apresentadas podem ser claramente relacionadas a algumas
caracteristicas do Modelo de Exceléncia em Gestdo: ser um modelo reconhecido
mundialmente e atualizado em praticas de gestdo de organiza¢des de classe mundial (gerando
credibilidade e atraindo parceiros), ser direcionado aos resultados do negécio (gerando valor)
e promover o aprendizado organizacional.

Uma analise dos fundamentos do MEG explicita que o modelo contribui para o
desenvolvimento de préticas que colaboram para o desenvolvimento dos colaboradores e
geracdo de novos negocios. Segundo a FNQ (2009), o fundamento "valorizacdo das pessoas”
tem por objetivo a criagcdo de condigOes para que as pessoas se realizem profissionalmente e
humanamente,maximizando seu desempenho por meio do comprometimento, do
desenvolvimento de competéncias e de espacos para empreender. J& os fundamentos "geracao
de valor”, "conhecimento sobre o cliente e mercado” e "desenvolvimento de parcerias"”
buscam promover o alcance de resultados consistentes, maior competitividade no mercado e

beneficios na formagdo de parcerias. Temos também o "Aprendizado organizacional”, que
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busca um novo patamar de conhecimento para organizacdo por meio da percepgéo, reflexéo,

avaliacdo e compartilhamento de experiéncias.

4.2 IMPACTO DA EXISTENCIA DO SISTEMA DE GESTAO DA QUALIDADE
BASEADO NO MODELO DE REQUISITOS NORMATIVOS 150 9001 PARA A
IMPLANTACAO DO MEG

Na analise das informacGes oriundas das entrevistas podemos relatar que os membros
da empresa consideram que a ISO demanda um controle sistematico dos processos da
empresa. Além de direcionar a procedimentacédo de todas as atividades de forma a auxiliar no
alcance dos anseios da alta direcdo, expressos na definicdo das estratégias da empresa. A
norma ISO exige conhecimento e controle da satisfacdo de clientes internos e externos, além
de treinamento da forga de trabalho.

Os membros entrevistados também concluiram que todas estas necessidades, dentre
outras presentes na ISO, estdo diretamente alinhadas aos critérios da Modelo de Exceléncia da
Gestéo e facilitaram muito o entendimento e o atendimento aos requisitos do modelo.

Analisando o Relatério de Gestdo enviado ao PRQ 2009 e o Relatério da banca
examinadora do prémio, temos fortes evidéncias de que o Sistema de Gestdo da Qualidade
baseado no modelo de requisitos normativos 1SO 9001 favorece a implantacdo do MEG. No
relatorio de avaliacdo da banca examinadora do prémio, sdo considerados como pontos fortes
préaticas e/ou ferramentas implementadas devido a demanda da 1SO 9001. Podemos citar
realizacdo de auditorias internas e externas, processo e saidas da reunido analise critica,
criacdo e utilizacdo de missdo, visao, valores e politica da qualidade, painel de bordo, registro
de ocorréncia, planos de acdo, etc.

Seguem algumas consideracdes realizadas pelos avaliadores no relatério de
avaliagéo, consideradas como pontos fortes:

— Os principais padrdes de trabalho da empresa sdo estabelecidos,desde 2007, em
conformidade com a Norma ISO 9001 e sdo disseminados a todos os colaboradores.
Melhorias nas praticas sdo evidenciadas nas reformulaces dos padrdes de trabalho,
discutidas em reunides de diretoria;

— A partir de 2008, foi verificada a necessidade de treinamento dentro da norma ISO 9001,

— Os requisitos de processos sdo adequada e proativamente determinados a partir na Norma
ISO 9001 e sédo identificados pelos departamentos, que apresenta 0s requisitos a serem

atendidos e os respectivos indicadores de desempenho;
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— A candidata realiza o desenho dos processos principais e dos processos de apoio, visando
ao cumprimento dos requisitos dos processos de acordo com os procedimentos orientados
pela Norma 1SO 9001.

Conforme citado no item 2.3 deste trabalho, pode se constatar que o modelo de
exceléncia em gestdo da FNQ esta num estdgio evolutivo de maturidade de gestdo da
qualidade superior ao modelo da norma ISO 9001. OrganizacGes que ao modelo da norma
ISO 9001 j& atingiram um nivel de evolugdo de desempenho estdo mais preparadas para
estabelecer um sistema de gestdo da qualidade mais efetivo em alcancar suas metas de

negaocio.

4.3 RELACAO ENTRE OS CRITERIOS E ITENS DE EXCELENCIA DO PNQ E AS
SECOES E OS REQUISITOS DA I1SO 9001:2008

Os entrevistados consideram que a ISO tem grande foco no controle e 0 MEG
consegue unir as atividades de controle com geragdo de resultados. Também consideram que
a implantacdo do MEG requer uma visdo holistica, considerando, além dos clientes, todos 0s
processos e demais partes envolvidas de um negdcio. Ressaltam que diversos critérios do
MEG tém relacdo com os requisitos da ISO. Destacam os pontos relativos a clientes, pessoas
e lideranca com grandes similaridades entre os modelos.

O critério lideranca do MEG tem grande similaridade com o requisito 5
(Responsabilidade da direcdo) da norma ISO 9001. Porém, assim como Oliveira e Martins
(2005) citaram (descricdo no item 2.3 desse trabalho), o MEG trata a questdo de forma mais
abrangente. Para atender ao critério lideranca do MEG, a empresa manteve e aperfeicoou
praticas que ja existiam para atendimento aos requisitos da 1SO 9001. O planejamento
estratégico se tornou mais participativo e realizado com mais freqiiéncia, os principios
organizacionais passaram a ser divulgados também aos fornecedores, aprimorou o tratamento
das questdes éticas, implementou o conselho estratégico formado por ex-membros como
auxilio a tomada de decisdo e realizagdo de benckmarking, com o intuito de melhorar as
praticas de gestdo além de buscar as ndo-conformidades estabeleceu auditorias internas com
participacdo de empresas parceiras convidadas, etc.

Como ja mencionado no item 2.3 deste trabalho, segundo Oliveira e Martins (2005):

Entretanto, a abordagem de planejamento estratégico da organizacdo ndo
pode ser observada claramente nos requisitos pertinentes a ISO 9001.
Inclusive um elemento fundamental da TQM, o desdobramento da estratégia,
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ndo esta explicito no estabelecimento dos objetivos da qualidade na 1SO
9001.

Porém, a empresa em estudo ja tinha praticas voltadas para a abordagem de
planejamento estratégico da organizacdo. Sendo inclusive, prestadora de servigo neste ramo.
Um dos produtos oferecidos pela empresa é o projeto para desenvolvimento e implantacéo do
planejamento estratégico da empresa cliente. Para melhor atendimento do critério Estratégias
e Planos do MEG, a empresa criou praticas que fortalecia a cultura sisttémica pela forca de
trabalho e tornou o planejamento estratégico mais participativo e realizado anualmente.

O critério Clientes do Modelo de Exceléncia em Gestdo possui grandes similaridades
com os itens 7.2 (Processos relacionados a clientes) e 5.2 (Foco no cliente) da ISO 9001. Para
melhor atendimento ao critério Clientes do MEG, a empresa comegou a utilizar a préatica de
elaborar um Plano de marketing. Assim, aperfeicoou a analise de ambiente, definicdo do
publico alvo, custos e posicionamento de mercado.

Para o atendimento aos itens da 1ISO 9001, a empresa ja tinha préticas relacionadas
ao tratamento as manifestacdes e captacdo da percepcdo dos clientes e, também préaticas para
compreensdo dos requisitos desejados.

O critério sociedade do MEG conforme citado por Oliveira e Martins (2005),
evidencia que no modelo hé a preocupacao dos impactos do desempenho da organizacdo para
a satisfacdo de todas as partes interessadas do negdcio e ndo somente na satisfacdo dos
clientes, como na I1SO 9001. Para atendimento critério sociedade, a empresa aperfeicoou as
praticas de gestdo fortalecendo o Nucleo de Responsabilidade Social. As saidas do relatorio
de avaliagdo do MEG contribuirdo para que a empresa fortaleca as praticas para o
atendimento completo do critério sociedade.

No item InformacGes e conhecimento (critério do MEG) segundo Oliveira e Martins
(2005), séo abordadas a gestéo e utilizacdo das informagdes que tem por objetivo analisar e
gerir as informagdes da organizacdo, as informagdes comparativas e o capital intelectual. A
medicdo de desempenho esta presente em todos o0s outros critérios. O item 8 da 1SO 9001
(Medicéo,analise e melhoria), parece ter um grau menor de maturidade, pois ndo contempla
aspectos que possam avaliar o desempenho organizacional. Para cumprimento das praticas
indicadas no critério do MEG, além das préticas ja existentes em virtude da demanda da ISO
9001, como o controle dos documentos/procedimentos, a empresa passou a firmar contrato de
cooperagdo com suas parceiras com o intuito de obter informagbes comparativas para que

pudesse fazer uma melhor avaliacdo de seu desempenho organizacional.
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Segundo Oliveira e Martins (2005), o critério Pessoas do MEG e o requisito Gestao
de Recursos da 1ISO contemplam aspectos semelhantes. Isto foi verificado na implantacdo do
MEG na empresa. Algumas préaticas de gestdo foram aperfeicoadas para corresponderem
melhor ao modelo de exceléncia em gestdo. Como a empresa tem como grande objetivo o
desenvolvimento pessoal e profissional dos membros, as praticas relacionadas ao critério
Pessoas ja eram bem consolidadas.

A partir do ponto de vista da série da ISO 9001, os processos devem ser
cuidadosamente descritos em relacdo aos procedimentos que s&o
devidamente padronizados. J& no modelo de exceléncia do PNQ é necessario
entender os processos com o intuito de alinha-los com as estratégias e metas
globais da organizacédo. Oliveira e Martins (2005).

Na empresa citada no estudo de caso, os requisitos aplicAveis aos processos
principais e de apoio sdo definidos segundo os requisitos da Norma 1SO 9001 e traduzidos na
Politica da Qualidade da empresa. A ISO tem grande foco no controle e com o0 MEG foi
possivel unir as atividades de controle com geracdo de resultados. Para 0 MEG a empresa
refinou as préticas que desenvolvia por demanda da ISO e direcionou as praticas com maior
foco em resultados.

Isto também em virtude do critério Resultados do modelo de exceléncia em gestéo,
segundo Oliveira e Martins (2005) este critério analisa o desempenho global da organizacao
em relagdo a todas as partes interessadas. Contudo, ndo pode ser observado algo semelhante
na ISO 9001.

4.4 IMPACTO NO SISTEMA DE GESTAO DA QUALIDADE APOS A
IMPLEMENTACAO DO MEG

Nas entrevistas, principalmente com o RD da empresa em 2009, contatamos que na
busca por referenciais comparativos e por benchmark’s com 0 objetivo de atender melhor aos
critérios de exceléncia do MEG, foram detectadas algumas formas de atender melhor aos
requisitos da Norma ISO. Alem disso, 0 MEG proporcionou aos colaboradores um melhor
entendimento dos requisitos da Norma quando foi possivel visualizar a quais resultados da
empresa estes requisitos estavam influenciando. A partir desse entendimento foi possivel
melhorar alguns processos que antes satisfaziam os requisitos da Norma, porém tinham um

potencial de geracéo de resultados ainda ndo explorado.
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45 PRINCIPAIS RESULTADOS ALCANCADOS COM A APLICACAO DO MEG

Os entrevistados consideram como principais resultados alcancados com a aplicagéo

do MEG:

Melhoria de processos ja existentes na empresa;

Desenvolvimento de processos importantes para o alcance dos resultados da empresa, mas
que ainda ndo haviam sido estruturados;

Melhor visualizacdo e estruturacdo das estratégias da empresa (durante a implantagédo do
MEG foi detectada a necessidade de se revisar o Planejamento Estratégico);

Melhor conhecimento das necessidades dos clientes internos e externos e melhor
tratamento dessas necessidades (durante o MEG foi elaborado o plano de marketing da
empresa);

Estabelecimento de novos indicadores de desempenho para alguns processos que antes
ndo eram medidos.

Implantacdo de uma consciéncia de mudanca dentro da empresa rumo a exceléncia.

Como instrumento de validacdo da melhoria dos processos principais do negdcio e

de apoio durante a implantacdo do MEG podemos analisar alguns indicadores. Analisaremos

indicadores diretamente ligados ao processo finalistico, mas é perceptivel uma melhoria

significativa em indicadores de todas as perspectivas. O gréafico 1 demonstra uma melhoria

significativa nas propostas geradas. Esse indicador tem o intuito de mensurar a qualidade da

proposta gerada ao cliente. A proposta aceita certifica que a empresa foi capaz de captar as

necessidades do cliente e transforma-la em um projeto que trara beneficios para ambas as

partes.
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Gréfico 1: Eficiéncia da proposta
Fonte: Empresa consultoria junior (2010)
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O indicador Proposta no prazo (grafico 2) demonstra a eficiéncia dos processos da
empresa. O cumprimento do prazo fortalece a imagem da empresa perante o cliente e

contribui para a qualidade na prestacédo de servicos.
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Gréfico 2: Proposta no Prazo
Fonte: Empresa consultoria janior (2010)

O indicador satisfacdo no projeto (grafico 3) mostra a percepcdo dos clientes em

relacdo a prestacdo de servigos da empresa.
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Gréfico 3: Satisfacdo no Projeto
Fonte: Empresa consultoria junior (2010)

46 PROXIMOS PASSOS DA EMPRESA RUMO A EXCELENCIA DA GESTAO

Apo6s 0 PRQ-ZM foi realizada uma analise do Relatorio de Avaliacdo pela diregéo da
empresa, para que as melhorias fossem implementadas de acordo com os pontos de melhorias
levantados pelos avaliadores.

A empresa objetiva prosseguir no caminho para a exceléncia, em 2010 participou do
Prémio Mineiro de Qualidade (PMQ) que adota o estdgio Rumo a Exceléncia. A partir do
relatério de avaliacdo, estd trabalhando na melhoria das praticas de gestdo para que

futuramente possa ser premiada nesta categoria.
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4.7 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

De acordo com Albrecht (2004), antes de se atender efetivamente um cliente externo,
ou seja, atingir a qualidade na prestacédo de servicos, atende-se uma série de clientes internos,
que necessitam de resultados que agreguem valor ao seu trabalho, evidenciando-se, desta
maneira, a relevancia dos processos de apoio e gestdo, legitimos fornecedores internos. Assim
sendo, estes processos precisam estar desenhados de forma a atender as necessidades de seus
clientes internos e, assim, contribuir com a agregacédo de valor em cadeia, no intuito maior, de
conduzir a empresa a prosperidade uma vez que varios clientes internos precisam ser
atendidos com eficéacia antes que se alcance a satisfacdo do cliente externo.

Analisando as motivacdes para a implantacdo do MEG na empresa de consultoria
janior verificamos que estas estavam diretamente relacionadas ao atendimento de clientes
internos, no intuito de desenvolvé-los e fortalecer os processos de apoio e gestdo. Uma vez
que os clientes internos fossem atendidos a empresa estaria na direcdo do alcance da
satisfacdo do cliente externo, consequentemente da melhoria da qualidade na prestacdo de
Servigos.

Relacionando as motivac6es para implantacdo do modelo de exceléncia em gestdo e
os resultados obtidos, podemos considerar que os objetivos foram alcangados. Constatou-se a
melhoria e desenvolvimento de processos, melhor conhecimento das necessidades dos clientes
internos e externos, etc. Ou seja, temos evidéncias de que existe contribuicdo do Modelo de
Exceléncia da Gestdo (MEG) para a garantia da qualidade na prestacdo de servicos.

O fato da empresa ja possuir a certificacdo I1SO 9001, contribuiu de maneira
significativa para a implementacdo do MEG. Isso deve ao fato de que alguns critérios
avaliados no MEG estdo contemplados na norma NBR ISO 9001, que fez com que todo o
processo de implementacdo, criacdo e o inter-relacionamento das praticas fosse menos
oneroso. Logo, com um Sistema de Gestdo de Qualidade ja consolidado, houve o
aperfeicoamento de algumas praticas de gestdo para que houvesse atendimento aos critérios
do MEG. Sendo assim, temos a comprovagao de que quanto maior o grau de maturidade na
adogdo dos requisitos da familia ISO 9000 , maior a facilidade de implantagdo do Modelo de
Exceléncia da Gestéo.

Como ja destacado no item 3.5 deste trabalho, os entrevistados destacam os pontos
relativos a clientes, pessoas e lideranca com grandes similaridades entre os modelos. O

relatorio de avaliacdo do Prémio Regional de Qualidade da Zona da Mata (PRQZM) para o
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critério clientes indicou que para o atendimento aos itens da ISO 9001, a empresa ja tinha
praticas relacionadas ao tratamento as manifestacdes e captacdo da percepcao dos clientes e,
também praticas para compreensdo dos requisitos desejados. Porém, sugeriu como
oportunidades de melhorias 0 maior inter-relacionamento dessas saidas com o sistema de
gestdo da qualidade (SGQ) para que houvesse maior geracdo de resultados. Isto alude as
caracteristicas do MEG, ser mais abrangente e com foco no desempenho organizacional. Os
aspectos relacionados a pessoas também possuem grande aderéncia entre os modelos. Cabe
destacar que em uma empresa janior o seu grande ativo é a forca de trabalho, sendo o maior
objetivo o aprimoramento pessoal e profissional dos membros. Portanto, esta caracteristica
agregou para a empresa um desenvolvimento das praticas relacionadas que estavam além da
demanda da 1SO 9001 e talvez, por este motivo, ndo tenha sido necessario um aprimoramento
brusco para atender ao Modelo de Exceléncia em Gestdo. As premissas para o atendimento
dos pontos relativos a lideranca sdo semelhantes, porém, é possivel observar com maior
clareza a evolucdo do MEG. Embora tenha sido citado pelos entrevistados um item com
grande similaridade ficou perceptivel no relatorio de avaliacdo as melhoria das praticas de
gestdo para atendimento ao Modelo de Exceléncia em Gestdo. Nos aspectos relacionados a
Estratégia e Planos, Processos, Sociedade e Resultados fica perceptivel a evolucdo das
praticas de gestdo em func¢do da adocdo do MEG.

Segundo os entrevistados e analisando todo o contexto da implantagdo do MEG,
podemos afirmar que a NBR ISO 9001 possui exigéncias com relacdo ao que deve ser
realizado e como deve ser realizado, como por exemplo: auditoria interna, controle de
documentos, etc. J& 0 MEG possui uma visdo do que deve ser feito e uma abrangéncia maior
em relacdo as préaticas da organizagdo como um todo, indo desde os resultados da empresa até
praticas de lideranca. Em outras palavras confirmando a maior abrangéncia do MEG segundo
Oliveira e Martins (2005), a 1SO 9001 tem como objetivo a padronizacdo e garantia da
qualidade de produtos e servicos, satisfazendo as exigéncias e necessidades dos clientes. De
outro lado, 0 MEG apresenta uma abordagem de desempenho organizacional que remete a
satisfacdo de todas as partes interessadas no desempenho de uma organizacéo.

O foco em resultados do MEG, na andlise dos indicadores de desempenho,
demonstra que 0 modelo € capaz de contribuir para a eficiéncia operacional. Além disso, tanto
a certificacdo na ISO 9001 como a premiacdo no PRQZM, alavancaram a geragdo de novos
negocios. Nos respectivos anos de certificagdo e premiagdo, a empresa atuou com capacidade

méaxima.
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5. CONCLUSOES

O trabalho através do desenvolvimento do estudo de caso, que seguiu as etapas de
formulacdo hipoteses, coleta de dados (entrevistas e documentos) e analise dos dados,
evidenciou a legitimidade das hipoteses inicialmente levantadas. A existéncia da contribuicéo
do Modelo de Exceléncia da Gestdo (MEG) e da I1SO 9000 para a garantia da qualidade na
prestacdo de servigos de consultoria e a contribui¢do dos requisitos da familia ISO 9000 para
a facilidade de implantacdo do Modelo de Exceléncia da Gestdo, foram comprovadas pela
analise dos documentos e entrevistas com membros com grande envolvimento no processos
relacionados ao MEG e a 1ISO 9001.

O objetivo especifico, analisar a interacdo destes Modelos de Referéncia no Modelo
de Gestdo, foi desenvolvido através da analise do desenvolvimento das praticas ja existentes
em fungdo da demanda da ISO 9001 e da melhoria destas para atendimento aos critérios do
MEG.

Sendo poucos os registros de estudos sobre a implementacdo de Sistemas de Gestédo
da Qualidade no setor de prestacdo de servigos e principalmente, em empresas juniores, esse
trabalho pode ser considerado uma fonte de conhecimento para o assunto. Ainda temos
poucas fontes de estudo que relacionam os diferentes modelos: ISO 9001 e MEG. O trabalho
contribuira para que as empresas tenham diretrizes para implementacdo de seu modelo de
gestdo e, principalmente, tenham a indicacdo das melhorias a serem proporcionadas pelos
modelos.

Neste trabalho, a analise foi realizada ja considerando a ISO implementada e seus
resultados. Recomenda-se que para trabalhos futuros, que a analise se inicie na fase de
implantacdo da 1SO. Sendo assim, havera uma percepcdo mais apurada das melhorias
advindas em funcdo da demanda dos requisitos desta norma. Consequentemente, maior
embasamento para diagnosticar os beneficios e interacdo da ISO 9000 e Modelo de

Exceléncia em Gestao.
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