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RESUMO

Além de enfrentarem a falta de recursos financeiros, humanos e de estruturas
administrativas, devido a escassez de investimentos por parte do Governo Federal na ultima
década, as IFES também vém passando por um processo de expansdo e necessitam de
modernizar a forma de administrar os seus processos para fazer face a essas mudangas. A
utilizacdo da norma NBR ISO 9001:2000 como base para a implantacdo de sistemas de gestdo
em empresas de manufatura e de servicos tem demonstrado excelentes resultados em diversos
paises. O objetivo deste trabalho € analisar a adequacdo dessa norma como referéncia para a
implementacdo de um Sistema de Gestéo da Qualidade em IFES e a disponibilizagdo de uma
proposta de implementacdo para os gestores, como uma alternativa para a modernizacao da
administracdo dessas instituicfes. Para atingir esse objetivo, além da fundamentacédo tedrica,
foi feito um acompanhamento, utilizando o método pesquisa-acdo, do processo de
implementacdo de um SGQ no Instituto de Engenharia de Producéo e Gestdo da Universidade
Federal de Itajubd. Para complementacdo dos dados também foram realizadas entrevistas,
baseadas em um questionario, junto a representantes dos segmentos existentes na estrutura da
Universidade, ou seja, servidores técnico-administrativos, docentes e discentes. Considerando
0s resultados obtidos concluiu-se que a norma NBR 1SO 9001 € adequada para realidade da
instituicdo estudada, uma vez que os procedimentos por ela propostos séo adequados aos
procedimentos operacionais das IFES. Porém, alguns aspectos devem ser observados na
implementacdo dessa solucdo: a escassez de recursos, o ciclo da alta administracdo e a
necessidade de uma maior orientacdo para a capacitacdo do pessoal e para a realidade atual
dos sistemas organizacionais. Foi, também, elaborada uma proposta para a implementacao de

SGQ fundamentado nessa norma, nesse tipo de organizacao.

Palavras-Chave: 1SO 9000; Servigo Publico; Gestdo da Qualidade.
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ABSTRACT

Besides facing a lack of financial and human resources and administrative structures due to
Federal Government investment constraints in the last decade, the Federal Institutions of
Higher Education are also undergoing an expansion process and need to update the way the
processes are managed in order to cope with these changes. The utilization of the NBR 1SO
9001 as a basis for managerial systems implementation in manufacturing and service
companies has demonstrated excellent results in several countries. The objective of this
research is to analyze the adequateness of this norm as a reference for implementing a Quality
Management System in Federal Institutions of Higher Education (IFES), in which an
implementation proposal for managers is made available, as an alternative for modernizing
the administration in these institutions. In order to reach this objective, following the theoretic
foundation, a follow up of a Quality Management System implementation at the Industrial
Engineering and Management Institute at the Federal University of Itajubd has been made,
using the action research method. Furthermore, interviews have been conducted, based in a
questionnaire, with representatives from different segments in the university, namely,
technical-administrative workers, professors and students. Considering the results of the
research, it is possible to conclude that the NBR I1SO 9001 is adequate for the research
institution’s reality, since the proposed procedures are adequate to the Federal Institution’s
organizational system, although some aspects must be observed in the implementation of
these solutions, such as: lack of resources; higher administration cycles and the need for a
stronger orientation towards personnel training and the organizational system’s present
reality. A proposal for implementing a Quality Management System based in this norm has
also been devised for this kind of organization.

Key words: ISO 9000; Public Service; Quality Management.
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CAPITULO 1. INTRODUCAO

1.1  Consideragdes iniciais

A prestacdo de servigos pelo setor publico brasileiro normalmente tem sua qualidade
questionada. Nesse contexto, as IFES ainda sdo caracterizadas por prestarem servigos de boa
qualidade. 1sso pode ser verificado no capitulo 1V quadro 4.2, que relaciona as dez melhores
instituicGes de ensino superior do Brasil, classificadas pelo MEC em 2008, sendo nove delas
IFES.

Nos ultimos anos, o governo federal vem adotando politicas educacionais no sentido
de aumentar a quantidade de vagas oferecidas pelas IFES que, se ndo forem bem conduzidas
poderdo provocar uma queda na qualidade do ensino proporcionado por essas instituicoes.

Uma das medidas tomadas com essa finalidade foi a instituicdo, em 2006, do
Programa de Apoio a Planos de Reestruturagdo e Expansdo das Universidades Federais —
REUNI, com o objetivo de criar condi¢bes para a ampliacdo do acesso e permanéncia na
educacdo superior, no nivel de graduacéo.

A meta global desse Programa é a elevacdo gradual da taxa de conclusdo média dos
cursos de graduacao presenciais para noventa por cento e da relagdo de alunos de graduagéo
em cursos presenciais por professor para dezoito, ao final de cinco anos.

A intencdo do governo € atingir esse objetivo por meio de um melhor aproveitamento
da estrutura fisica e dos recursos humanos existentes nas universidades federais.

A situacdo atual das IFES €é bastante precéria, pois o ajuste fiscal imposto ao pais
desde a década anterior teve como consequéncia a diminui¢ao dos investimentos publicos em
educacdo, em todos os niveis. Apesar do aumento do ndmero de alunos, sucessivos cortes
orcamentarios atingiram inteiramente o sistema universitario federal (SESU, 2006), trazendo
problemas como a falta de recursos humanos, provocada pela néo reposicdo do quadro de
pessoal nesse periodo, e a deficiéncia de estrutura fisica.

Além disso, a partir do fim da ditadura militar a populacéo brasileira vem tomando
conhecimento de seus direitos, tornando-se cada vez mais critica em relacdo a qualidade dos
servicos prestados pelo Estado. Isto também tem gerado uma cobranca cada vez maior, por
parte dos 6rgaos de controle do governo, por melhores resultados e maior transparéncia nos
gastos publicos. Paladini (2007) afirma que o governo precisa, com urgéncia, de programas de

qualidade e produtividade, sobretudo em termos de gestao.
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As situacOes apresentadas demonstram as dificuldades enfrentadas e deixam claro que,
para as IFES preservarem a qualidade do ensino, deverdo buscar formas mais eficientes de
administrar seus recursos e processos. A saida para isso é a utilizacdo de ferramentas de
gestdo da qualidade.

A literatura sobre implementacdo de SGQ nos setores de manufatura e de servico é
abundante, porém, atraves de pesquisa realizada em anais de congressos nacionais, nos sitios
das IFES na internet, em periddicos da CAPES e materiais bibliograficos disponiveis, apurou-
se que sobre implementacdo de SGQ em IFES muito pouco foi escrito. Também, em pesquisa
realizada junto ao INMETRO, em agosto de 2007, ndo foi encontrada nenhuma organizacao
desse tipo certificada pela norma NBR 1SO 9001:2000. A causa provavel dessa falta de dados

é a inexisténcia de cultura voltada para qualidade entre as IFES.

1.2 Justificativa

Fowler (2008) afirma que a missdo das IFES é a educacdo. Em uma instituicdo de
ensino, o primeiro requisito é saber ensinar. No entanto, para uma organizacao ter qualidade,
tdo importante quanto a capacidade de saber executar a sua atividade fim é a capacidade de
saber gerencia-la. Ndo ha missao que possa prescindir da gestéo.

O Governo Federal vem se preocupando nos ultimos anos com a melhoria da
qualidade dos servicos prestados aos cidaddos pelos 6rgdos publicos, isto se confirma pela
ado¢do de politicas como a edicdo do Decreto 3.507 (2000) que estabelece padrdes de
qualidade do atendimento prestado aos cidaddos pelos 6rgdos e pelas entidades da
Administracdo Publica Federal direta, indireta e fundacional, em 2005, do Programa Nacional
de Gestdo Publica e Desburocratizagdo — GESPUBLICA e no caso especifico das instituicdes
de ensino superior, o Projeto SINAES em 2004.

Fowler (2008) esclarece que, para garantir a qualidade de sua gestdo, é importante que
as IFES identifiquem modelos de avaliacdo que proporcionem uma visao sistémica de sua
atuacéo.

A utilizacdo da norma NBR 1SO 9001 como base para a implantacdo de sistemas de
gestdo em empresas de manufatura e de servigcos tem demonstrado excelentes resultados em
diversos paises. Neste sentido, Maranhdo (2006) explica que dentre os modelos de gestdo da
qualidade um dos mais experimentados e validados sdo os sistemas de gestdo da qualidade
baseados nas normas da série 1SO 9000.

Além disso, pesquisa realizada junto ao Instituto Nacional de Metrologia - INMETRO

atesta que, no mundo, mais de quinhentas mil empresas ja foram certificadas pela ISO 9000.
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A publicacdo pela ABNT, em setembro de 2006, da norma ABNTNBR 15419 cujo
proposito € facilitar a compreensdo dos requisitos estabelecidos na norma NBR ISO 9001
(2000), a fim de implementar e manter o0 SGQ em organizag6es educacionais de todos 0s tipos
e portes, constitui outro fator que veio corroborar esta iniciativa.

A implementacdo de SGQ fundamentado na norma NBR ISO 9001:2000, a exemplo
do que ocorre nas organizacdes privadas, podera trazer mudangas na forma de administrar as
IFES, possibilitando um melhor aproveitamento dos recursos existentes e contribuindo para a
manutencdo e melhoria da qualidade dos servigos por elas prestados.

Espera-se que este trabalho possa contribuir para a melhoria dos procedimentos
operacionais dessas instituicbes, despertando em seus gestores, nos cidaddos e nos
pesquisadores a necessidade de modernizacdo da forma de administra-las e disseminando,

entre elas, uma cultura voltada para a Qualidade.

1.3 Objetivo

O objetivo principal deste trabalho é apurar a adequacdo da norma NBR 1SO
9001:2000 para referenciar a implementacdo de SGQ em IFES e elaborar uma proposta para
essa implementacdo, colocando-a a disposicao dos seus gestores.

O trabalho também teve como objetivos especificos:

e Identificar as dificuldades e facilidades para implementacdo do SGQ em IFES;

e Elaborar o roteiro de implantacdo do SGQ em IFES.

1.4  Estrutura do trabalho

O trabalho esta estruturado em cinco capitulos, incluindo essa introdugao.

No capitulo 2, é apresentada uma fundamentacdo tedrica sobre Sistema de Gestdo da
Qualidade, sobre a 1SO 9000, sobre gestdo da qualidade em servicos, sobre modelos de
implementacdo de SGQ e sobre modelos para implementacdo de SGQ fundamentados na
norma NBR 1SO 9001:2000

O capitulo 3, além de uma fundamentacdo tedrica a respeito da classificacdo da
pesquisa, discorre sobre 0 método de pesquisa utilizado e o planejamento da pesquisa.

O Capitulo 4 analisa e situa a instituicdo estudada dentro do contexto em que ela esta
inserida. Também apresenta considera¢fes sobre a estrutura e 0s processos da organizacao,
além da descricdo da pesquisa de campo, da analise dos dados obtidos e da elaboracdo da
proposta para implementagao.

Ja o capitulo 5 discute as observacdes da pesquisa de campo, a proposta elaborada

para a implementacdo e sugere trabalhos futuros.
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CAPITULO 2. SISTEMAS DE GESTAO DA QUALIDADE

O objetivo deste capitulo é apresentar a fundamentacdo tedrica sobre Sistema de
Gestdo da Qualidade, abordando temas como: conceitos da qualidade, conceitos e evolugdo de
gestdo da qualidade e dos sistemas de gestdo da qualidade, a série de normas 1SO 9000,
algumas consideracdes sobre Gestdo da Qualidade em servicos e modelos de implantagédo de

sistemas de gestdo da qualidade.

2.1. Qualidade

Para entender os conceitos de gestdo da qualidade e de SGQ, € necessario
primeiramente o entendimento do termo qualidade. Cada autor tem a sua percepcdo da
qualidade. Dessa forma, ndo € uma tarefa simples definir esse termo.

O subjetivismo e 0 uso genérico com que a palavra qualidade € empregada tornam
dificil a sua definicdo. Até mesmo os autores classicos como Crosby, Deming, Feigenbaun e
Juran apresentam conceitos um pouco diferenciados para qualidade, conforme evidenciado no
Quadro 2.1.

Quadro 2.1 - Defini¢Ges Classicas de Qualidade

Autor Definicdo
Juran. Adequacéo a finalidade ou uso.
BS - 4778 A totalidade dos aspectos e caracteristicas de um produto ou
Vocabulério da Qualidade: Parte | — Termos servico importantes para que ele possa satisfazer as
Internacionais. necessidades exigidas ou implicitas.
) A qualidade deve ter como objetivo as necessidades do
Deming .
usuario, presentes e futuras.
O total das caracteristicas de um produto e de um servico
] referente a marketing, engenharia, manufatura e manutencéo,
Feigenbaum . . -
pelas quais o produto ou servigo, quando em uso, atendera as
expectativas do cliente.
Croshy Conformidade com as exigéncias.
) Qualidade é satisfazer radicalmente ao cliente, para ser
Ishikawa ) .
agressivamente competitivo.
T i Qualidade € a diminuicdo das perdas geradas por um produto,
aguchi )
desde a producdo até seu uso pelos clientes.
Shewart A qualidade é subjetiva e objetiva.

Fonte: Adaptado de Oakland (1994).




19

Observa-se nos conceitos apresentados por esses autores a predominancia dos
significados “a auséncia de falhas” e “atendimento a necessidade do cliente”.

O que dificulta a definicdo do termo qualidade é que seu conceito é de dominio
publico e cada pessoa o interpreta a sua maneira. Dessa forma, os atributos de um produto que
o0 tornam adequado para um cliente pode ndo atender as expectativas de outros.

Paladini (2007) afirma que néo se pode dizer que seja ruim o fato de o termo qualidade
ser de uso comum. Na verdade, isso pode decorrer de profundo esfor¢o feito em passado
recente para popularizar o termo. Esse mesmo autor também ressalta que além do fato de que
é extremamente dindmico, tanto em termos de contedo como, principalmente, de alcance, a
palavra qualidade representa caracteristicas que implicam dificuldades de porte consideravel
para sua compreensao.

Para Morejon (2005), ndo convém atribuir a palavra qualidade um unico significado,
pois, assim como o belo, o sublime ou o0 bom, entre outros termos, é um significante aberto a
diversos significados.

Segundo Juran (1962), a palavra qualidade possui varios significados, dentre eles:

e 0 grau em que o produto satisfaz as necessidades do consumidor; estd em
conformidade com o projeto e as especificacOes; possui preferéncia do consumidor;
e as caracteristicas distintas dos produtos/servigos tais como aparéncia, desempenho,

durabilidade e manutencdo que os colocam em vantagem sobre o concorrente.

E preciso ter claro que a qualidade n3o é algo identificavel e observavel diretamente,
mas sim, vista pela interpretacdo de uma ou mais caracteristicas das coisas ou pessoas, sendo
preciso explicitar sempre a qual substantivo se refere esta qualidade (LEITE, 2005).

Campos (2004) declara que um produto ou servi¢o de qualidade é aquele que atende
perfeitamente, de forma confiavel, de forma acessivel, de forma segura € no tempo certo as
necessidades dos clientes.

De acordo com Velasques (2006), qualidade “significa gerenciar o valor do cliente que
inclui adequacdo ao uso, conformidade com os requisitos, qualidade do produto, do
atendimento, satisfacdo nas expectativas do cliente e gerenciamento de todas estas qualidades
na busca da melhoria continua”.

Segundo Garvin (1992), a qualidade pode ser classificada por cinco abordagens
distintas, as quais apresentam diferentes aspectos deste complexo conceito que estdo

relacionados no quadro 2.2.
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Quadro 2.2 - Cinco defini¢des de qualidade

Abordagem Definicao Frase
] o o . | “Aqualidade ndo é uma idéia ou coisa
Qualidade é sinbnimo de “exceléncia inata”. E ) ]
. concreta, mas uma terceira entidade
ndo sé absoluta, como também universalmente |
Transcendente ) independente das duas... embora néo se
reconhecivel, uma marca de padrfes o .
. o . o possa definir qualidade, sabe-se o que ela
irretorquiveis e de alto nivel de realizagéo. .
é.
Qualidade é uma variavel precisa e ) )
) . “Diferencas na qualidade correspondem a
Baseada no mensuravel. As diferencas de qualidade . ]
. ) ] diferencas de quantidade de algum
Produto refletem, assim, diferencas de quantidade de . . . .
] . ] ingrediente ou atributo desejado.”
algum ingrediente ou atributo de um produto.
Cada consumidor tem diferentes desejos ou . . ]
. “A qualidade consiste na capacidade de
necessidades. ) ]
L . satisfazer desejos...”.
Baseada no Na analise final de mercado, a qualidade de ) ) )
. ) “Qualidade é a satisfacdo das necessidades
usuario um produto depende de até que ponto ele se )
. . o do consumidor™...
ajusta aos padrdes das preferéncias do ) ]
] “Qualidade é adequacéo ao uso...”.
consumidor.
) ] “Qualidade (quer dizer) conformidade com
Qualidade é o grau em que um produto .
Baseado na - ] . as exigéncias”
y especifico est4 de acordo com um projeto ou L . .
producéo L “... prevenir ndo-conformidades é mais
especificacdo o
barato que corrigir ou refazer o trabalho.”
Qualidade quer dizer o melhor para certas “Qualidade é o grau de exceléncia a um
Baseada no condicBes do cliente. Essas condigdes séo: a) preco aceitavel e o controle da
valor o verdadeiro uso e b) o preco de venda do variabilidade a um custo aceitavel.”

produto.

Fonte: Adaptado de Garvin (1992)

Costa Neto (2005) destaca que a visdo baseada no usuario tem importancia estratégica,

pois esse usuario ou cliente, €, em ultima analise, quem suporta financeiramente a empresa.
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Visando a facilitar o entendimento do conceito de qualidade, Garvin apresenta um

modelo com os elementos basicos da qualidade de um produto, que sdo denominados

dimensGes ou categorias da qualidade e estdo relacionados no quadro 2.3.

Quadro 2.3: As oito dimensdes da qualidade

Dimensao

Descricao

1. Desempenho

Esta dimensdo concilia as abordagens de qualidade baseada no produto e baseada
no usudrio e transcendental, afinal esta dimensdo refere-se a propriedade basica de

funcionamento e utilizacdo do produto.

2. Caracteristicas

Refere-se aos atributos que o produto demonstra além de seu desempenho. Como
isso varia de usudrio para usuario, esta dimensao se confunde com a anterior ndo

apresentando um limite claro entre elas.

3. Confiabilidade

Esta dimensdo mostra a probabilidade de o produto falhar a partir de um periodo
especificado. Esta dimensdo tem ligacdo com a abordagem voltada para

manufatura.

4. Conformidade

Esta dimensdo mostra o atendimento aos requisitos pré-estabelecidos, assim como

a anterior, e também tem forte ligacdo com a abordagem voltada para manufatura.

5. Durabilidade

Mede a vida atil do produto. Esta dimenséo torna-se dificil de ser medida se for
possivel o reparo do produto. Nesse caso, utiliza-se o conceito de Manutenibilidade
gue é o tempo médio de reparo. Desta forma, a durabilidade e a confiabilidade

estdo relacionadas.

6. Atendimento

Esta dimensdo avalia a presteza, competéncia e velocidade na execugéo do servico.

7. Estética

Altamente subjetiva, esta intimamente ligada a abordagem de qualidade baseada no
usuario, em que a combinacgdo de determinados atributos agrada um cliente

especifico.

8. Qualidade Percebida

Téo subjetiva quanto a anterior, ela esta profundamente ligada a quantidade de
informac&o que o cliente possui sobre o produto, também podendo ser influenciado

pela informacdo comercial (publicidade).

Fonte: Adaptado de Garvin(1992)

Segundo Prancic (2002), esses elementos ndo sao necessariamente relacionados entre

si. Cada dimens&o é independente o que pode fazer com que determinado produto tenha uma

dimenséo melhor avaliada que outra e em outro produto isso ndo ocorra.

As organizacdes devem procurar interpretar de forma correta o conceito da qualidade,

para 0s seus produtos. Erros cometidos na definicdo desse conceito podem induzir a adogdo

de politicas indevidas e trazer consequéncias danosas em termos de Gestdo da Qualidade.
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Neste sentido, Garvin (1992) também diz que confiar em uma Unica definicdo da

qualidade é, muitas vezes, uma fonte de problemas.

Atualmente a qualidade é vista como uma arma competitiva. Ndo é mais suficiente

estabelecer um nivel aceitavel e apenas atingi-lo. E necessario olhar para os competidores,

descobrir o que estdo fazendo e exceder o que de melhor estdo oferecendo. Qualidade € agora

baseada no sucesso alcancado na competicdo (BOUER, 2002).

Paladini (2007) conclui que o conceito correto da qualidade deve envolver dois

elementos:

1. A qualidade envolve muitos aspectos simultaneamente, ou seja, uma multiplicidade de

itens. (Essa seria a componente espacial do conceito). Pode-se considerar qualidade

como sendo:

algo abstrato, visto que nem sempre os clientes definem, concretamente, quais
sdo suas preferéncias;

sinbnimo de perfeicdo, da absoluta falta de defeitos no produto ou servigcos
prestados;

inalteravel para certos produtos ou servicos;

um aspecto subjetivo, ja que varia de pessoa para pessoa, em funcdo de
especificidades que cada cliente possui;

capacidade de fabricacdo, a fim de que um produto ou servico seja
concretizado exatamente conforme seu projeto;

requisito minimo de funcionamento em situa¢cbes em que os produtos s&o
extremamente simples;

diversidade de opc¢des que um produto ou um servigo oferece;

até mesmo a area, com base na qual todo processo de producédo da qualidade se

desenvolve.

Segundo esse mesmo autor, ndo se deve considerar que a qualidade possa resumir-

se em apenas um desses elementos.

2. A qualidade sofre alteracdes conceituais ao longo do tempo, isto é, trata-se de um

processo evolutivo. (Essa seria a componente temporal do conceito).

Para efeito deste estudo foi adotado o conceito de “qualidade” apresentado pela norma

ISO 9000(2000) que a define como: “Grau no qual um conjunto de caracteristicas inerentes

satisfaz um requisito”, ou seja, qualidade € o grau com que uma “propriedade diferenciadora”
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atende a uma “necessidade ou expectativa que é expressa, geralmente de forma implicita ou

obrigatoria”.

2.2.  Gestdo da qualidade

Entende-se por gestdo da qualidade as atividades oriundas de decisdes da alta direcao,
que tém como finalidade gerir a organizacdo naquilo que diz respeito a qualidade, visando ao
atendimento das necessidades dos clientes, tendo como base a identificacdo dos requisitos de
qualidade do produto ou servigo, o estabelecimento de um planejamento para atingir o padréo
de atendimento requerido e a busca continua da melhoria desse padréo.

Neste sentido, Juran (1993) propds a chamada trilogia da qualidade, composta pelos
processos gerenciais: planejamento, controle e melhoria. As abordagens conceituais sao
idénticas aquelas usadas no gerenciamento das finangas. Entretanto, as etapas dos
procedimentos e as ferramentas utilizadas sdo especiais. Esses processos estdo relacionados

no quadro 2.4

Quadro 2.4: Os trés processos universais do gerenciamento para a qualidade.

Processos Gerenciais Etapas

Planejamento da qualidade: é a | 1. determinar quem s&o os clientes;

atividade de desenvolver os produtos | 2. determinar quais sao as necessidades dos clientes;

e 0S processos necessarios para | 3. desenvolver caracteristicas de produtos que respondam as
atender as necessidades dos clientes. necessidades dos clientes;

4. desenvolver processos que sejam capazes de produzir essas

caracteristicas de produto;

5. transferir os planos resultantes as forcas operacionais.
Controle da qualidade. 1. avaliar o desempenho da qualidade real;
2. comparar o desempenho real com as metas da qualidade; e
3. atuar nas diferencas
Melhoramento da qualidade; é a | 1. estabelecer a infraestrutura necessaria para assegurar um
maneira de elevar o desempenho da melhoramento da qualidade anual;
qualidade a niveis inéditos. 2. identificar as necessidades especificas para melhoramento — os

projetos de melhoramento;

3. para cada projeto estabelecer uma equipe de projeto que tenha
claramente a responsabilidade de fazer com que o projeto seja bem
sucedido;

4. fornecer os recursos, motivacdo e treinamento necessarios as
equipes para diagnosticar causas,estimular o conhecimento de uma

solucdo e estabelecer controles para manter os ganhos.

Fonte: Adaptado de Juran (1993)
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O avanco e o atual desenvolvimento da gestdo da qualidade ndo podem ser dissociados
de sua perspectiva historica, pois ele é resultado direto da modernizacdo das praticas
gerenciais e das relacdes entre as organizacdes, seus funcionarios e o0 mercado consumidor de
seus produtos e servigos (VALLS, 2005).

Historicamente, a qualidade apenas comega a tomar o sentido que conhecemos a partir
do final do século XIX e inicio do século XX com o fim do sistema artesanal para um sistema
de manufatura em massa (PRANCIC, 2002). Esse mesmo autor afirma que isso nédo significa
que os produtos fabricados de forma artesanal ndo tivessem qualidade, porém, a mesma era
definida e verificada pelo préprio artesdo que estabelecia 0s requisitos de seu cliente com sua
capacidade técnica e executava o servigo até atingir o esperado.

Para Carvalho (2005), o artesdo era um especialista e tinha o dominio completo de
todo o ciclo de producdo e a sua abordagem de qualidade ja englobava elementos bastante

modernos como o atendimento as necessidades dos clientes.

Com a mudanca na organizacgdo da industria manufatureira introduzida pela Revolucao
Industrial, em virtude da introducdo da padronizacdo e da producdo em larga escala, outros
conceitos tornaram-se relevantes na area de qualidade, como: confiabilidade, conformidade,

metrologia, tolerancia e especificagéo.

Carvalho (2005) observa que, nesse periodo, deixaram de ser priorizados alguns
aspectos importantes da gestdo da qualidade moderna como conhecimento da necessidade do

cliente e a participacdo do trabalhador, que eram bastante enfatizados no periodo artesanal.

Um aspecto de fundamental importancia € que, com a Revolu¢do Industrial, surgiram
também os sistemas de unidade de medida. Em razdo disso, o histérico da qualidade sofreu

profundas transformag@es e tomou novos rumos (MOREJON, 2005).

Segundo Garvin (1992), quase todas as modernas abordagens da gestdo da qualidade
foram surgindo aos poucos, através de uma evolucgdo regular, e ndo de inovagGes marcantes.
Essa evolucdo pode ser organizada em quatro eras: inspecéo, controle estatistico da qualidade,

garantia da qualidade, gerenciamento estratégico da qualidade, detalhadas no quadro 2.5.

Ainda em relacdo a essa evolucgdo, é necessario destacar o importante papel exercido
pelas normas relativas ao SGQ, principalmente a série NBR ISO 9000, pois desde que
surgiram no ano de 1987, e devido a sua forte aceitacdo em praticamente todos os paises, ela
vem evoluindo e propiciando a modernizacdo da gestdo da qualidade.
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IDENTIFICACAO
DE

ETAPA DO MOVIMENTO DA QUALIDADE

Controle

Gerenciamento

- Inspe¢éo Estatistico da | Garantia da Qualidade | Estratégico da
CARACTERISTICAS ) )
Qualidade Qualidade
. e . Impacto
Preocupagdo basica Verificagéo. Controle Coordenagéo

Estratégico.

Visdo da qualidade

Um problema a

ser resolvido.

Um problema a

ser resolvido.

Um problema a ser
resolvido, mas que seja
enfrentado

proativamente.

Uma
oportunidade de

concorréncia.

Uniformidade

Uniformidade

Toda a cadeia de
producdo, desde 0
projeto até o mercado, e

a contribuicéo dos

As necessidades

Enfase do produto com o de mercado e do
do produto . _ | grupos funcionais, ]
menos inspecdo . consumidor.
especialmente os
projetistas, para impedir
falhas de qualidade.
Planejamento
estratégico,
Instrumentos e .
. Instrumentos o . estabelecimento
Métodos L técnicas Programas e sistemas. o
de medicdo. . de objetivos e a
estatisticas. o
mobilizacéo da
organizacao.
Orientacédo e “Inspeciona” a | “Controla” a B ) “Gerencia” a
) ) “Constroi” a qualidade. )
abordagem qualidade. qualidade. qualidade.

Fonte: Adaptado de Garvin (1992)

De maneira mais atual, pode-se resumir gestdo da qualidade como sendo um conjunto

de atividades coordenadas implementadas para gerir uma organizacdo no que diz respeito a

gualidade e fundamentadas nas necessidades dos clientes, levando em consideracdo 0s

requisitos de qualidade do produto, englobando o planejamento, o controle, a garantia e a
melhoria da qualidade (MIGUEL, 2005), conforme figura 2.1.
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Habilidade de um conjunto de caracteristica de um
produto, processo ou sistema em atender aos requisitos
dos clientes e de outras partes interessadas.

QUALIDADE

Atividades coordenadas para dirigir e
controlar uma organizacdo com relacdo
a aualidade

GESTAO DA QUALIDADE

Planejamento da Controle da Garantia da Melhoria da
Qualidade Qualidade Qualidade Qualidade
V- V- V-

Estabelecer as _ Prover confianca
metas, processos e Cumprir os de que 0s
recursos para objetivos e requisitos da Aumentar
cumprir os requisitos da qualidade sdo « eficicia &
objetivos da qualidade. cumpridos ficienci
qualidade. a eficiéncia

Figura 2.1 — Inter-relacéo entre os conceitos de qualidade, gestdo da qualidade e os conceitos que a compdem
Fonte: Adaptado de (MIGUEL, 2005).

Outro termo importante a ser definido é Qualidade Total que, de acordo com a NBR
ISO 9000(2005), é o modo de gerir uma organizagdo, centrado na qualidade, baseado na
participacdo de todos os seus membros, visando ao sucesso em longo prazo, por meio da
satisfacdo do cliente e dos beneficios para todos 0s membros da organizagdo e da sociedade
(MIGUEL, 2005).

Partindo desses conceitos, pode-se definir SGQ segundo Zacharias (2001) como o
conjunto formado pela estrutura organizacional, procedimentos, processos e recursos para a
implantacdo da gestdo pela qualidade, garantindo que os produtos véo satisfazer as
necessidades implicitas e explicitas dos clientes, de acordo com a missao da organizagéo.

O SGQ representa a parte do sistema de gestdo da organizacdo cujo enfoque é alcancar
resultados em relagéo aos objetivos da qualidade, para satisfazer as necessidades, expectativas
e requisitos das partes interessadas, conforme apropriado (NBR I1SO 9000, 2005).

Maranhdo (2006) conceitua 0 SGQ como sendo 0 conjunto de recursos e regras
minimas, cujo objetivo € orientar cada parte da empresa para que execute corretamente, e no
tempo devido, a sua tarefa, em harmonia com outras, estando todas direcionadas para o

objetivo comum da empresa: o lucro.
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Apesar da afirmacdo do autor que o objetivo comum da empresa é o lucro, essa
afirmativa nem sempre é totalmente correta, pois, no caso das IFES bem como nas demais
empresas publicas, o objetivo ndo é a obtencdo de resultados financeiros e sim o melhor
atendimento as necessidades dos cidaddos.

O SGQ fixa 0 minimo de regras para que cada pessoa ou setor da empresa saiba o0 que

e como deve ser feito e efetivamente o faca certo desde a primeira vez.

2.3.  Modelos para implementacdo de gestdo da qualidade

Segundo Campos (2004), a implantacdo de um programa de qualidade € um processo
de aprendizado e, portanto, ndo deve ter normas rigidas, mas estar adaptado as necessidades,
usos e costumes da empresa. Um programa de qualidade deve ser visto como um
aperfeicoamento do gerenciamento ja existente.

De acordo com Valls (2005), para implantar a gestdo da qualidade em uma
organizacdo, deve-se optar por um ou mais modelos, de acordo com as necessidades e 0s

recursos disponiveis.

2.3.1 Modelos de exceléncia

Séo considerados modelos de exceléncia os fundamentados nas estruturas dos prémios
da qualidade que tém como finalidade avaliar e proporcionar reconhecimento publico as
organizacOes que a eles se submetem.

Os modelos de exceléncia que compdem um prémio da qualidade nacional visam a
avaliar a gestdo de uma organizacdo com relacdo as praticas de gestdo utilizadas e os
resultados organizacionais, de forma direcionada para atender as necessidades das partes
interessadas no desempenho da organizagdo, ou seja, 0S agentes internos e externos
(MIGUEL, 2005).

Ainda segundo o mesmo autor, alcancar a exceléncia em gestdo organizacional
significa atender plenamente as necessidades das partes interessadas no desempenho da
organizacao, por meio de praticas modernas de gestdo e alcancar os resultados positivos que
essas praticas objetivam.

As organizagOes se submetem voluntariamente a avaliacdo externa fundamentada nos
critérios propostos pelos modelos de exceléncia, como forma de obter reconhecimento
publico. Porém, segundo Valls (2005), muitas organizacdes tém utilizado os critérios como
orientadores para a busca do bom desempenho da gestdo e como um instrumento auxiliar para

o diagndstico da organizacao.
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O julgamento desses prémios normalmente é feito em funcdo das melhores préaticas

utilizadas com a finalidade atendimento dos critérios dos modelos de exceléncia.

Segundo a norma NBR 1SO 9000, as abordagens dos sistemas de gestdo da qualidade

apresentados nos modelos de exceléncia organizacional e nas normas da familia NBR 1SO

9000 sdo baseadas em principios comuns. As duas abordagens

permitem a uma organizagdo identificar seus pontos fortes e suas
oportunidades de melhoria;

preveem disposicOes para avaliagdo com base em modelos genéricos;
fornecem uma base para melhoria continua; e

preveem disposic¢Oes para reconhecimento externo.

Entre os principais modelos de exceléncia conhecidos no Brasil encontram-se o

Prémio Deming, o Prémio Malcolm Baldrige, o Prémio da Fundacao para o Prémio Nacional

da Qualidade (PNQ) e o Prémio da Associacdo Europeia para a Qualidade.

2.3.1.1 Prémio Deming

O Prémio Deming foi criado no Japdo em 1951, como uma homenagem a William

Edwards Deming. Sua intencdo ¢é a de reconhecer os sucessos alcan¢ados com o Controle da

Qualidade Total, com base no controle estatistico de processos (VALLS, 2005).

Inicialmente, os prémios concedidos eram pagos com recursos provenientes da receita

obtida com as vendas de materiais de ensino preparados por William Edwards Deming e da

traducdo e venda de seus livros. Posteriormente esses prémios passaram a ser custeados pela

JUSE - Japonese Union of Scientists and Engineers.

Segundo Miguel (2005), o Prémio é concedido em quatro categorias:

Prémio Deming para Individuos - € uma concessdo anual dada aos individuos
que fizeram contribui¢des proeminentes ao estudo da teoria, as aplicagdes e 0s
métodos de controle da qualidade, normalmente por meio de trabalho
publicado;

Prémio de Aplicacdo Deming — “Deming Aplication Prize” - concedido
anualmente a companhia que consiga melhorias distintivas do desempenho
com a aplicacdo do Controle da Qualidade por Toda a Empresa “CWQC —

Company-wide Quality Control)”
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e Prémio Japonés de Controle da Qualidade — aberto apenas para as empresas
detentoras do Prémio Deming e contempla as empresas que apresentam
praticas e padrdes elevados de qualidade durante pelo menos cinco anos; e

e Prémio Deming Estrangeiro — concedido a empresas ndo japonesas
interessadas no processo de exame na implantacdo do Controle da Qualidade
Total.

O prémio foi aberto a organizagdes nao japonesas em 1984, sendo a empresa “Florida
Power and Light”, uma das maiores companhias de eletricidade dos Estados Unidos,
ganhadora do prémio em 1989.

O julgamento do Prémio é baseado em dez critérios principais:

1. Politica; 6. Garantia da Qualidade;
2. Organizacao e sua operacao; 7. Manutencao;

3. Informacao; 8. Melhoria;

4. Padronizacao; 9. Efeitos (Resultados);
5. Recursos Humanos; 10. Planos Futuros.

Os examinadores do prémio, selecionados pela JUSE entre um seleto grupo de
académicos e outros especialistas de destaque, compartilham uma cultura fortemente
enraizada com relagédo a qualidade (BOUER, 2002).

Miguel (2005) ressalta que os itens de verificacdo do Prémio Japonés sdo de natureza
prescritiva, ou seja, eles indicam em grande parte deles quais as praticas que devem ser
utilizadas, tais como: métodos estatisticos, revisdo de projeto (design review), PDCA, circulos

de controle da qualidade, entre outros.

2.3.1.2 Prémio Malcolm Baldrige

O Prémio de Qualidade Nacional Malcolm Baldrige — “Malcolm Baldrige National
Quality Award” (MBNQA) foi instituido por lei em 1987, nos EUA, com a finalidade de
melhorar a competitividade das empresas americanas. E atribuido pelo Departamento de
Comércio dos Estados Unidos com o objetivo de fazer frente a concorréncia estrangeira.

Seus critérios fornecem uma visao sistémica para o gerenciamento das Organizagdes

para que alcancem um desempenho excelente (VALLS, 2005).



As acdes do programa séo apoiadas por uma fundacdo criada em 1988 especificamente

para esse fim, a “Foundation for the MBNQA”’.

O prémio pode ser pleiteado por trés categorias de empresas:

e Negocios (business), Subdividido em manufatura, servicos e pequenas

empresas,

e Salde (health care);

e Educacdo (education), incluindo as instituicdes de ensino fundamental, basico

e superior.

De acordo com o “Baldrige National Quality Program™, os critérios estabelecidos

para o ciclo de 2008 estéo relacionados no quadro 2.6.

Quadro 2.6 Critérios para as categorias do Prémio Malcolm Baldrige

Negacios

Saude

Educacéo

1 - lideranga

1 - lideranga

1 - lideranga

2 - planejamento estratégico

2 - planejamento estratégico

2 - planejamento estratégico

3 —foco no cliente e no

mercado

3 - foco nos doentes, outros

consumidores e mercado

3 —foco em alunos, partes

interessadas e mercado

4 - medicéo, analise e gestdo do

conhecimento

4 — medicdo, andlise e gestdo do

conhecimento

4 — medicéo, analise e gestdo do
conhecimento

5 — foco nos recursos humanos

4 - foco nos médicos e

funcionarios

4 — foco nos professores e

funcionarios

6 - gestdo de processos

6 - gestdo de processos

6 — gestdo de processos

7 - resultados do negdcio

7 resultados da organizacéo

7 — resultados da organizacéo

Fonte: Adaptado de “Baldrige National Quality Program”

2.3.1.3 Prémio Nacional da Qualidade

O Prémio Nacional da Qualidade-PNQ é administrado pela Fundacdo Nacional da
Qualidade - FNQ, instituida em outubro de 1991 por trinta e nove organizagdes publicas e
privadas. O PNQ é um reconhecimento a exceléncia na gestdo das organizacGes sediadas no

Brasil.
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Conforme a FNQ (2008), o processo de premiacdo do PNQ tem como principais

objetivos:

estimular o desenvolvimento cultural, politico, cientifico, tecnolégico, econdmico e
social do Brasil;

fornecer para as organizacdes, um referencial (modelo) para um continuo
aperfeicoamento;

conceder reconhecimento publico e notdrio a exceléncia da qualidade da gestdo para
organizac6es Classe Mundial,

divulgar as praticas de gestdo bem sucedidas, com vistas ao benchmarking.

Candidatar-se ao PNQ representa, de uma forma geral, submeter a organizacdo a uma

analise aprofundada de sua gestdo, efetuada por examinadores treinados pela FNQ, guiados

por um rigoroso codigo de ética, obtendo-se ao final do processo um amplo Relatério de

avaliacdo da gestdo.

Fowler (2008) afirma que atualmente o Prémio Nacional da Qualidade é referéncia

mundial.

Segundo a FNQ (2008), o PNQ é fundamentado em oito critérios de Exceléncia, aos

quais, relacionados a seguir, cabe examinar

1)

2)

3)

Lideranca

o0 sistema de lideranga da organizacdo e o comprometimento pessoal dos membros
da Direcdo no estabelecimento, disseminacdo e atualizacdo de valores e principios
organizacionais que promovam a cultura da exceléncia, considerando as necessidades
de todas as partes interessadas. Também examina como € implementada a governanca,
como ¢ analisado o desempenho da organizacdo e como séo implementadas as praticas
voltadas para assegurar a consolidacdo do aprendizado organizacional.

Estratégias e Planos

em detalhe, o processo de formulacdo das estratégias, enfatizando a analise do setor de
atuacdo, do macroambiente e do modelo de negdcio da organizacdo. Também examina
0 processo de implementagdo das estratégias, incluindo a definicdo de indicadores, o
desdobramento das metas e planos para todos os setores da organizagdo e o
acompanhamento dos ambientes internos e externos.

Clientes

como a organizagdo identifica, analisa ecompreende as necessidades e

expectativas dos clientes e dos mercados; divulga seus produtos, marcas e acbes de



4)

5)

6)

7)

8)

2.3.2

32

melhoria; e estreita seu relacionamento com os clientes. Também examina como a
organizacdo mede e intensifica a satisfacdo e a fidelidade dos clientes em relacéo a
seus produtos e marcas, bem como avalia a insatisfacao.

Sociedade

como a organizagao contribui para o desenvolvimento econdémico, social e ambiental
de forma sustentavel, por meio da minimizacdo dos impactos negativos potenciais de
seus produtos e operacOes na sociedade e como interage com a sociedade de forma
ética e transparente.

InformacGes e Conhecimento

a gestdo e a utilizacdo das informacdes da organizacgéo e de informacgdes comparativas
pertinentes, bem como a gestao de seus ativos intangiveis.

Pessoas

como sdo proporcionadas as condi¢des para o desenvolvimento e utilizacdo plena do
potencial das pessoas que compdem a forca de trabalho, em consonancia com as
estratégias organizacionais. Também examina os esforcos para criar € manter um
ambiente de trabalho e um clima organizacional que conduzam a exceléncia do
desempenho, a plena participacdo e ao crescimento das pessoas.

Processos

como a organizacdo identifica os processos de agregacdo de valor; e identifica,
gerencia, analisa e melhora os processos principais do negocio e 0s processos de
apoio. Também examina como a organizacdo gerencia o relacionamento com 0s
fornecedores e conduz a sua gestdo financeira, visando a sustentabilidade econémica
do negdcio.

Resultados

os resultados da organizacédo, abrangendo os econémico-financeiros e os relativos aos
clientes e mercados, sociedade, pessoas, processos principais do negocio e de apoio,

assim como os relativos ao relacionamento com os fornecedores.

Modelos de gestdo da qualidade total

Paladini (2007) afirma que a Gestdo da Qualidade passa a ser Gestdo da Qualidade

Total se suas atividades envolverem todos 0s requisitos que produtos e servigos devem ter

para realizar o que deseja o cliente, em termos de necessidades, preferéncias ou

conveniéncias, gostos etc.
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Nos ultimos quarenta anos diferentes abordagens foram propostas para a préatica da
Qualidade Total. Japoneses e ocidentais, com suas particularidades, desenvolveram modelos
que julgaram compativeis com 0 momento que viviam e sua propria cultura (BOUER, 2002).

Entre os precursores da Qualidade Total encontram-se Feigenbaum, Deming, Juran,
Ishikawa, Crosby e Taguchi. Para Prancic (2002), todos esses precursores tiveram papel
decisivo na conceituacdo atual da gestdo da qualidade. Porém, a maneira de cada precursor
considerar a Gestdo da Qualidade Total é distinta, conforme pode ser observado no quadro
2.7.

Quadro 2.7 — Gestéo da qualidade na visdo de seus precursores

Precursor Visdo da Gestdo da Qualidade Total

Define o termo Controle Total da Qualidade — TQC como um sistema efetivo para integrar o
. desenvolvimento, manutencéo e esfor¢os de melhoria da qualidade de vérios grupos da

Feigenbaum o . . . y . o ]
organizacao para habilitar o “marketing”, engenharia, producéo e servicos em niveis mais

econdmicos que permitam satisfacdo total do cliente.

Com base nos estudos de Shewhart, Deming notabilizou-se pela aplicacdo da estatistica

Dermi como base para a qualidade. Por isso aplicou em todos os niveis da empresa. Para esse autor,
eming . . , :

qualquer esforco para a melhoria da qualidade tera sucesso se houver o comprometimento da

geréncia.

Em sua visao, o controle da qualidade deveria ser gerenciado como uma parte integrante da

] alta administracdo. Desta forma, a questdo da responsabilidade de administracéo para a
uran

qualidade, e a necessidade para fixar metas e objetivos para a melhoria e planejamento

organizacionais estavam no seu rol de proposigdes.

Sua idéia de Controle da Qualidade Total era mais ampla, por isso no ocidente denominou-
Ishikawa se CWQC (Company Wide Quality Control), que era o Controle de Qualidade por Toda

Organizagdo.

De todos os precursores, € 0 mais voltado para a motivagdo das pessoas uma vez que
Crosh acredita que é necessaria a adesdo de cada funcionario para conseguir a meta de Zero

rosny . . ) . - )
Defeito. Desta forma, o treinamento é ponto crucial em sua visdo. Sua abordagem esta

voltada para a prevencdo de erros (Fazer certo da primeira vez).

Definiu o conceito de Qualidade Robusta, em que a melhoria da qualidade tem maior énfase
Taguchi no projeto do produto e do processo quando fatores incontrolaveis estdo inseridos no

projeto.

Fonte: Adaptado de Prancic (2002)
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Em esséncia, 0 TQC tem como requisitos o envolvimento de todas as areas funcionais
nas atividades direcionadas a obtencdo da qualidade, além da melhoria da qualidade e
utilizacdo de métodos estatisticos (MIGUEL, 2005).

2.3.2.1 Modelo japonés da qualidade total

Segundo Bouer (2002) a estratégia japonesa da Qualidade Total resultou de uma série
de mecanismos gerenciais e metodologias capazes de tornar possivel a adogao dos principios
da melhoria continua. Esses mecanismos e metodologia constituem os ingredientes da
Qualidade Total.

Neste sentido, Costa Neto (2007) também afirma que este sistema resulta do conjunto
de préticas utilizadas naquele pais que conduziram suas principais empresas a condi¢do de
paradigmas mundiais no tocante a qualidade e produtividade.

Para Miguel (2005) alguns autores traduzem o TQC japonés como 0 COmpromisso
para a qualidade total, enaltecendo o envolvimento e o comprometimento dos funcionarios
com essa pratica, aliado ao apoio da alta direcdo da empresa.

Juran (1991) define a Gestdo da Qualidade Total como a extensdo do planejamento
dos negocios da empresa que inclui o planejamento da qualidade. Esse autor também destaca
algumas atividades comuns nesse modelo de gestéo:

e Estabelecer objetivos abrangentes;

e Determinar acdes necessarias para alcanca-los;

e Atribuir responsabilidades bem definidas pelo cumprimento de tais acoes;

e Fornecer recursos necessarios para o adequado cumprimento dessas responsabilidades;

e Viabilizar o treinamento necessario para cada acao prevista;

e Estabelecer meios para avaliar o desempenho do processo de implantagédo em face dos
objetivos;

e Estruturar um processo de analise periddica dos objetivos;

e Criar um sistema de reconhecimento que analise o confronto entre os objetivos fixados

e 0 desempenho das pessoas em face dele.

Costa Neto(2007) afirma que a esséncia do modelo japonés é constituida por uma série
de preceitos basicos:

e comprometimento da administracdo: significa ter a gestdo da qualidade como

compromisso de vida, de responsabilidade total;
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e decisbes baseadas em fatos e dados: decisfes tomadas com base em dados
estatisticos, uso do PDCA e ferramentas utilizadas para a resolucdo de problemas;

e emprego vitalicio: um dos pilares do sucesso nipdnico sem normas formais para a
retencdo do conhecimento;

e melhoria continua “kaizen”: preocupacao permanente;

e producdo “Just-in-time”: filosofia de producdo que procura fazer com que os itens
e/ou produtos que circulam no processo produtivo estejam disponiveis no devido local
no instante em que sao necessarios, evitando a formacéao de estoques;

e circulos de controle da qualidade — CCQ: grupo formado por diversos
colaboradores de distintas fungdes visando a resolver problemas especificos em
reunides de trabalho, fora do expediente normal, usando ferramentas de analise
disponivel,

e novas ferramentas: sdo as chamadas ferramentas gerenciais tais como diagrama de
afinidades, diagramas de inter-relacionamento, diagrama em arvore, matriz de
prioridades, diagrama de atividades em rede etc.

e 5 W e 1 H: questionamento baseado nas perguntas béasicas referentes as funcGes da
administracdo (planejamento e organizacao): O que (“‘what”) fazer? Por que (“‘why”)
fazer? Como (“*how”) fazer? Quem (“who”) vai fazer? Onde (“‘where”) vai fazer?
Quando (“when”) vai fazer?;

e 5S : visa a colocar em boas condi¢bes o local de trabalho. Esses programas serdo
tratados com maiores detalhes no item 2.4.2;

e Desdobramento da Fun¢do Qualidade - “Quality Function Deployment — QFD”’:
sistema baseado em matrizes de entrada e saida que permite transformar desejos dos
clientes em requisitos de projeto, processo e produtos; e

e Gerenciamento pelas diretrizes: ferramenta utilizada para estabelecer e implementar
o0 plano anual de melhoria de organizacdes, facilitando o acompanhamento de
resultados e o tratamento de desvios.

Campos(2004) afirma que o TQC praticado no Japdo é baseado na participacdo de
todos os setores da empresa e de todos 0s empregados no estudo e condugdo do controle da
qualidade.

Segundo esse mesmo autor, a implantacdo de um programa de qualidade é um

processo de aprendizado e, portanto, ndo deve ter regras muito rigidas, mas estar adaptada as
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necessidades, usos e costumes da empresa. No entanto, alguns pontos basicos devem ser
sequidos:
e recomenda-se que o TQC seja implantado pela linha de cima para baixo *““top-down”’;
e a implantacdo do TQC é de responsabilidade indelegavel do dirigente maximo da
organizacao;
e a implantacdo do TQC € um processo de mudangca comportamental e cultural,
portanto, € baseada num grande esforco de educacdo e treinamento; e
e recomenda-se que a implantacdo do TQC seja acompanhada de orientagdo continua

de uma instituicao qualificada e credenciada.

2.3.2.2 - Modelos ocidentais de gestdo da qualidade

A implantacdo de modelos ocidentais de Gestdo pode ser dividida em duas geracgdes.
A primeira geracdo abrange o periodo de 1976 a 1986 e, a segunda, a partir de 1985.

Segundo Bouer (2002), a abordagem de primeira geragdo esta ligada a programas de
melhoria e ao uso de técnicas de confiabilidade (FMEA, FTA, etc.), com forte énfase na
garantia da qualidade.

Valls (2005) afirma que as abordagens de segunda geracdo, também chamadas de
modelos contingenciais, possuem como caracteristicas basicas a lideranca da direcdo, o fato

de serem modelos projetados pela prépria organizagdo e a integracdo com o sistema gerencial.

2.3.3 Modelo de gestdo empresarial (gestdo estratégica)

Introduzido por Kaplan e Norton em 1992, o “Balanced Scorecard” — BSC é um
instrumento que integra as medidas derivadas da estratégia. Sem menosprezar as medidas
financeiras do desempenho passado, ele incorpora os vetores de desempenho futuro
(KAPLAN & NORTON, 1997).

Ainda segundo esses autores, esses vetores, que abrangem as perspectivas do cliente,
dos processos internos, e do aprendizado e do crescimento, nascem de um esfor¢o consciente
e rigoroso da traducdo da estratégia organizacional em objetivos e medidas tangiveis. Essas

perspectivas estdo evidenciadas na figura 2.2
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Financas
Para sermos bem

pr— | sucedidos financeiramente, <
como deveriamos ser
vistos pelos nossos
acionistas?
\/ \/
Processos internos Visdo Clientes
Para satisfazermos nossos e Para alcancarmos a nossa
clientes e acionistas, em Estratégia visdo, como deveriamos
que processos de negécios < - ser vistos pelos nossos
devemos alcancar a clientes?
exceléncia?
X X

Aprendizado e
crescimento
Para alcangarmos a nossa
—— \/iS30, COMO SUStENtAremMos |« uu——
a nossa capacidade de
mudar e melhorar?

Figura 2.2 — As quatro perspectivas do Balanced Scorecard
Fonte: Adaptado de Kaplan & Norton (1997)

Segundo Bouer (2002), a partir de 1995 algumas empresas passaram a utilizar o
““Scorecard” como uma base para um novo sistema de gerenciamento estratégico, buscando
ligar as estratégias de longo prazo com as acGes de curto prazo. Para isso foram criados quatro
NOVOS Processos gerenciais que, interagindo, permitem essa ligacdo. Esses processos estdo

representados na figura 2.3.

Para Kaplan & Norton (1997), os processos gerenciais construidos a partir do
“scorecard” asseguram que a organizacdo fique alinhada e focalizada na implementacdo da

estratégia de longo prazo.

Bouer (2002) destaca que a montagem do BSC permite esclarecer os objetivos
estratégicos e identificar os principais itens criticos que podem conduzir a resultados
significativos permitindo dessa forma estabelecer uma estrutura para selecionar e gerenciar

varios programas de uma organizacao.
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Esclarecendo e
traduzindo a missao

- Esclarecendo a visdo
- Esclarecendo o consenso

v v
Comunicando e Aprendizado estratégico
estabelecendo vinculos Balanced

- Articulando a visdo
compartilhada
- Fornecendo feedback
estratégico
- Facilitando a viséo e 0
planejamento estratégico

- Comunicando e educando pra— Scorecard -
- Estabelecendo metas
- Recompensas a medida
de desempenho

7'y

Planejamento e
estabelecimento de metas

—) - Estabelecendo metas —

- Alinhando iniciativas
estratégicas
- Alocando recursos

Figura 2.3 — O Balanced Scorecard como estrutura para a¢do estratégica
Fonte; Adaptado de Kaplan & Norton (1997)

O “Balanced Scorecard” se apresenta mais como um instrumento de medicdo do
desempenho das empresas do que como modelo de gestdo da qualidade. Segundo Corréa e
Caon (2002), o BSC inclui tanto as medidas financeiras de desempenho, como também as
medidas mais operacionais, como o0 nivel de satisfacdo dos clientes e os desempenhos
operacionais dos processos, as medidas que procuram aferir 0 quanto a organizacdo esta

melhorando seu desempenho e aferir também os processos de aprendizado organizacional.

2.3.4 Modelos baseados em padrdes
Segundo Morejon (2005), logo apds a segunda guerra mundial, tornou-se imperioso
criar padrdes certificadores de uniformidade para os produtos e servigos de &mbito mundial,

devido ao expressivo aumento de bens voltados para o0 consumo em tempos de paz.
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A evolucéo historica dos sistemas normalizados de gestdo nos mostra que eles tiveram
sua origem ligada principalmente aos fornecimentos, a governos e a organiza¢des militares
(FERREIRA, 2005).

Entre as primeiras normas que tém relagdo com sistemas de gestdo encontram-se as

mencionadas no quadro 2.8.

Quadro 2.8 — Primeiras normas relacionadas com sistemas de gestdo

ANO NORMA ORIGEM

1963 MIL-Q-9858% Exército dos Estados Unidos
1969 AQAP Otan

1973 APl 14 A “Americam Petréleun Institute”
1975 CSA 7299 Norma canadense

1975 AS/1821/22/3 Norma australiana

1979 BS 5750 Norma britanica

Fonte: Adaptado de Ferreira (2005)

Dentre as normas acima, Ferreira (2005) destaca a CSA Z299 por ter sido utilizada na
América do Norte como modelo para implantacdo e operacdo de sistemas de garantia da
gualidade e a norma BS 5750 Quality Sistems, publicada em 1979 pela British Standards
Instituitions, que serviu de base para a elaboragéo da série 1SO 9000.

Entre os modelos baseados em padrdes, destaca-se a ISO 9001 (2000). Segundo Bouer
(2002), em sua versdo atualizada, o padrdo internacional promove a adocdo de uma
abordagem por processos para o desenvolvimento, a implementacao e a eficacia do SGQ, para

aumentar a satisfagédo dos clientes, ao alcangar seus desejos e necessidades.

2.4 A Série de Normas I1SO 9000:2000

A sigla 1ISO ¢é formada pelas letras iniciais de ““International Organization for
Standardization” (Organizacdo Internacional para Normalizacdo Técnica), que € uma
organizacao ndo governamental com sede em Genebra, Suica. Seu objetivo é fornecer normas
técnicas essenciais de ambito internacional.

De acordo com Maranhdo (2006), a série ISO 9000 € um conjunto de normas técnicas
que tratam exclusivamente da gestéo da qualidade.

A série de normas NBR ISO 9000 é composta de trés normas principais que diferem
das outras normas I1SO por tratarem exclusivamente da gestdo da qualidade em sua forma

sistémica. Essas normas estéo listadas no quadro 2.9.
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Quadro 2.9 — Normas da série 1ISO 9000

Norma Finalidade

NBR ISO 9000: Sistema de Gestdo da Estabelece um ponto de partida para o entendimento das normas e

Qualidade — Fundamentos e Vocabulario. | define os termos fundamentais usados na Familia 1SO 9000.

] Contém requisitos a serem utilizados para atender eficazmente o0s
NBR 1SO 9001: Sistema de Gestéo da

. . requisitos de clientes e regulamentares aplicaveis e para aumentar
Qualidade — Requisitos.

a satisfacdo do cliente.

NBR ISO 9004: Sistema de Gestéo da Fornece diretrizes para melhoria do SGQ, medida por meio da
Qualidade — Diretrizes para melhoria de satisfacdo dos clientes e de outras partes interessadas. Considera a

desempenho. eficacia e a eficiéncia de um SGQ.

Fonte: Adaptado de Ferreira (2005)

Essas normas sdo usadas em conjunto com a NBR ISO 19011: Diretrizes sobre
auditorias em sistemas de gestdo da qualidade e/ou ambiental, que fornecem normas para a
verificacdo da capacidade do sistema em alcancar os objetivos da qualidade. Essa norma pode
ser usada para auditoria interna ou para auditar fornecedores. Para a obtencdo de um melhor
resultado, é recomendada a utilizacdo de toda a familia 1ISO 9000 de forma integrada.

Segundo Mello et al. (2002), as normas NBR I1SO 9001 e NBR ISO 9004 foram
formatadas como um par coerente de normas. A norma NBR 1SO 9001 estabelece claramente
0s requisitos do SGQ para uma organizagdo demonstrar sua capacidade de atingir os
requisitos dos clientes e aumentar a satisfacdo destes. A norma NBR 1SO 9004 tem a intencéo
de ir além da norma NBR ISO 9001, para aumentar a satisfacdo das partes interessadas.

Devido a sua aplicabilidade em qualquer tipo de organizacdo, independentemente do
seu porte ou area de atuacdo, as normas da série NBR 1SO 9000:2000 s&o conhecidas como
normas genéricas, ou seja, podem ser utilizadas em empresas de manufatura, prestadoras de
servigos e em grandes e pequenas empresas.

Essa caracteristica deve-se ao fato de as normas ISO 9000, ISO 9001 1SO 9004 n&o
serem prescritivas, ou seja, ndo dizerem como fazer. Apenas indicam o que deve ser feito,
ficando a cargo de cada organizagdo definir os métodos mais adequados para atingir esses
objetivos, levando em consideracdo as suas peculiaridades. A figura 2.4 mostra uma visdo

esquematica da série de normas 1SO 9000:2000.
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1SO 9000
(Fundamentos e
Vocabulario)

Situacdo horia d Situacs .
Contratual ou rificaca Melhoria de ituacéo sem fins
Né&o Contratual Certificagao Desempenho de Certificacdo

1SO 9001 1SO 9004

(Requisitos minimos)

(Diretrizes de Gestdo)

1SO 19011
Auditoria Interna
(Qualidade/Ambiente)

Figura 2.4 - Normas da familia 1SO 9000:2000
Fonte: Adaptado de Maranhéo (2006)

Tendo como objetivo ajudar as organizagdes a alcangarem um sucesso sustentado,

essas normas sdo fundamentadas em oito principios basicos de administracéo:

1. No foco no Cliente
A organizacdo deve identificar, interpretar corretamente e atender as necessidades
atuais e futuras dos clientes, a seus requisitos e procurar exceder suas expectativas,

uma vez que ela depende deles para sua sobrevivéncia.

2. Na lideranca
E essencial para que a organizacdo mantenha uma unidade de propdsito e rumos
definidos. E a lideranca que permite a criacdo de um ambiente interno favoravel
permitindo o envolvimento das pessoas no propdésito de atingir os objetivos da
organizacéo. E o lider que cria um ambiente propicio para implantagdo de um sistema
de gestdo da qualidade (OLIVEIRA, 2006).
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3. No envolvimento das pessoas

As pessoas de todos os niveis da organizacdo devem estar plenamente envolvidas, pois
os melhores resultados em beneficio da organizacdo sdo obtidos quando as pessoas
estdo motivadas e dispostas a colaborar. O sucesso de uma organizacdo depende cada
vez mais do conhecimento, das habilidades, da motivacdo e da criatividade de sua
equipe de trabalho (ZACHARIAS, 2001).

4. Na abordagem de processo

Um resultado desejado é alcangado mais eficientemente quando as atividades e os
recursos relacionados sdo gerenciados como processo. Para essa abordagem é
necessario:

a) Definir o processo;

b) Identificar e monitorar suas entradas e saidas;

c) Identificar as interfaces do processo com as func¢des da organizagéo;

d) Estabelecer claramente a responsabilidade e autoridade para gerenciar 0 processo;
e) Identificar os clientes internos, clientes externos, fornecedores e outras partes

interessadas.

5. Na abordagem sistémica de gestéo

Identificar, entender e gerenciar 0s processos inter-relacionados como um sistema,
contribui para a eficécia e eficiéncia da organizacdo no sentido desta atingir 0s seus
objetivos. A visdo sistémica é, acima de tudo, enxergar as inter-relagbes entre as

partes, suas ligacdes, entradas, saidas e dependéncias (ZACHARIAS, 2001).

6. Na melhoria continua

Convém que a melhoria continua do desempenho da organizacdo deva ser seu objetivo
permanente. A organizacdo deve promover agfes constantes de melhoria de sua

Qualidade e Produtividade para conseguir e manter sua competitividade;

7. Na abordagem factual para tomada de decisao

Decisdes eficazes sdo baseadas na analise de dados e informacdes. Decisdes corretas

e eficazes sdo baseadas em fatos e dados analisados.
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8. Nos beneficios matuos nas relagdes com os fornecedores
Os fornecedores devem ser tratados como parceiros e nao como concorrentes. A
organizacdo e os fornecedores sdo interdependentes, e uma relacdo de beneficios

mutuos aumenta a capacidade de ambos agregarem valor.

Com a aplicacdo desses oito principios de gestdo da qualidade, as organizagdes
produzirdo beneficios para clientes, acionistas, fornecedores, comunidades locais, ou seja,
para a sociedade em geral. (LEITE, 2005).

2.4.1 A NBR ISO 9001:2000

A NBR ISO 9001 (2000) define os requisitos para a certificacdo de um Sistema
de Gestdo da Qualidade. Seguindo a filosofia da Série 1SO 9000, conforme visto
anteriormente, esses requisitos sdo genéricos, podendo ser aplicados em qualquer
organizacdo, independentemente do seu tipo, porte e produto.

Segundo Ferreira (2005), a norma NBR I1SO 9001:2000 pode ser encarada como um
modelo para construir sistemas de gestdo da qualidade. Esses modelos tém como finalidades
principais a garantia da qualidade externa e a garantia da qualidade interna.

Ainda, de acordo com esse mesmo autor, essa norma é voltada para a aplicacédo
interna, certificacdo e fins contratuais, focada na eficacia do sistema de gestdo da qualidade.

Mello et al (2002) afirmam que a norma NBR ISO 9001:2000 foi organizada em um
formato amigavel para o usuério, com termos facilmente reconhecidos por todas as areas de
negocios.

Costa Neto (2007) explica que a norma ndo € prescritiva, ou seja, ela coloca seus
requisitos sem dizer como devem ser atendidos, ficando a decisdo por conta de quem a adota.
Isto confere a norma um vasto campo de aplicabilidade, seja para manufatura ou prestadores
de servigos, seja para grandes, médias e pequenas empresas.

Valls (2005) também esclarece que dentre as empresas cujos SGQ foram certificados
com base nessa norma encontram-se empresas dos mais diversos setores, como:
administragdo puablica, agricola, imobiliario, comercial, da satde e outros.

A implantagcdo de um sistema de gestdo da qualidade fundamentado na norma NBR
ISO 9001:2000, normalmente, € motivada por uma situacdo contratual, em que o cliente exige
a certificagdo como forma de garantir a qualidade do produto a ser adquirido, ou por uma
situacdo nédo contratual em que a organizagdo procura a melhoria do seu desempenho, na qual

0 mais importante € a implantacao do sistema e ndo a certificagéo.
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Neste sentido, ela especifica 0s requisitos quando uma organizacdo necessita
demonstrar sua capacidade para fornecer, de forma coerente, produtos que atendam aos
requisitos regulamentares aplicaveis, ou quando ela pretende aumentar a satisfacdo do cliente
por meio da efetiva aplicacdo do sistema, incluindo processos para a melhoria continua do
sistema e a garantia da conformidade com requisitos do cliente e requisitos regulares
aplicaveis.

A figura 2.5 apresenta um resumo da estrutura da NBR 1SO 9001:2000 e mostra o
modelo de um sistema de gestdo da qualidade baseado em uma abordagem por processos,
ilustra as ligacOes apresentadas nas secOes 4 a 8 da norma, ressaltando o papel significativo

exercido pelos clientes na defini¢do dos requisitos e 0 monitoramento da satisfacdo do cliente.

Melhoria continua do sistema de
gestdo da qualidade

Clientes Clientes
€S Responsabilidade
da dire¢do
Gestéo de . . "
Medicdo, analise P
o ‘---1>
recursos a e Satisfacéo
. . | Realizacdo do @
Requisitos entrada | Produto BEmg Produto

Legenda: — Atividades que agregam valor
< ----- Fluxo de informacéo

Figura 2.5 - Modelo de um sistema de gestdo da qualidade baseado em processos
Fonte: NBR ISO 9001:2000

Os requisitos da NBR 1SO 9001:2000 estdo estruturados em cinco blocos principais,
0s quais estdo relacionados no quadro 2.10.

Um dos pontos negativos frequentemente apontados em relacdo a norma é 0 seu
aspecto burocratizante. Costa Neto (2007) ressalta que isso somente ocorrerd se houver

exagero na sua implementacdo. Sem divida que a norma exige certo nivel de documentacéo,
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através de manuais, procedimentos e registros necessarios a devida conservacdo do
conhecimento e da organizacdo existentes, mas os procedimentos documentados, a rigor,
exigidos pela norma sdo apenas sete: manual da qualidade, controle de documentos, controle
de registro da qualidade, auditoria interna, controle de ndo-conformidades, acdes corretivas e

acoes preventivas.

Quadro 2.10 — Requisitos da Norma NBR 1SO 9001:2000

Bloco Descricdo Capitulo Finalidade
Requisitos gerais do o ) )
) o Estabelece os requisitos nodais do sistema (seu esqueleto),
1 sistema e requisitos de | 4 ) )
bem como a sua documentagdo minima requerida.
documentacéo.
Responsabilidade da Estabelece as responsabilidades da alta administragdo, bem
g direcdo ° como os limites de autoridade.
Identificar e fixar condi¢des para a alta administracéo fazer o
provimento dos recursos humanos, materiais, de
3 Gestao de recursos 6 infraestrutura e de ambiente de trabalho apropriados para
alcancar os objetivos e obter conformidade com os demais
requisitos.
Estabelecer os requisitos para a atividade-fim da organizagéo
e 0 respectivo apoio logistico necessario. Estabelece
requisitos especificos para o planejamento do processo e de
4 Realizacdo do produto produto, processos relacionados aos clientes, projeto e
! desenvolvimento, aquisi¢cdo, producdo e fornecimento do
servico (atividade-fim) e controle de dispositivos de medicao
e monitoramento.
Estabelecer os requisitos para a medicéo, analise e melhoria
Medicdo, andlise e dos processos. Especifica requisitos para medicdo e
° melhoria ° monitoramento, auditoria, tratamento de produto néo-
conforme, anlise de dados e o processo de melhorias.

Fonte: Adaptado de Maranhéo (2006)

2.4.2 Implementacdo de sistemas de gestdo fundamentados na NBR 1SO 9001:2000
Maranhdo (2006) afirma que para fazer qualidade, dentre outras condicbes, €
necessario haver métodos, vontade, disciplina e persisténcia. Diversos autores vém propondo
modelos fundamentados na NBR 1SO 9001:2000 para a implementacdo de SGQ em
organizagoes.
Neste sentido, Prancic (2002) afirma que desde que a norma foi lancada em 1987,
muitos autores propuseram modelos para a implementacdo de SGQ baseados nesse padrédo. A

seguir serdo apresentados alguns desses modelos.
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2.4.2.1 Modelo proposto por Valls

Valls (2005) ao realizar um estudo de caso, visando a implementacdo de Sistemas de

Gestdo da Qualidade em trés servicos de informacdo brasileiros, a saber: Supremo Tribunal

Federal, Clube Paineiras do Morumby e Instituto de Pesquisa Tecnoldgicas de Sao Paulo e

com base nessa pesquisa e na revisao de literatura nacional e internacional, propds um modelo

para implementacdo de SGQ em servicos de informacdo no Brasil. O modelo sugere que a

implementacdo seja feita obedecendo a fases basicas, ordenadas sequencialmente, desde o

interesse pela gestdo da qualidade até a certificacdo do SGQ por um organismo certificador:

1.

Comprometimento da alta direcao

E o ponto de partida, ou seja, 0 momento em que 0s responsaveis pela Organizacao
decidem implementar o SGQ. Decisdo que devera ser tomada com muito critério, pois
a implementacdo e principalmente a sua manutencdo demandam investimentos e
recursos de varios tipos. Neste momento a Organizagdo pode optar por consultoria

externa para apoiar o planejamento, implementacéo e certificagdo do SGQ);

Apresentacdo do projeto as liderancas envolvidas

ApoOs a tomada da decisdo, ela deverd ser compartilhada com as liderancas para
garantia do seu envolvimento e comprometimento. A alta administracdo ndo lograra
éxito na implementacdo se ndo contar com o envolvimento e apoio efetivo das

liderancas;

Selecéo e designacéo formal de um coordenador
Nesta etapa, deve ser designado um responsavel pelo SGQ, denominado
Representante da Direcdo, que devera possuir autonomia e delegacdo para representar

0 sistema, assegurando seu estabelecimento, implantacdo e manutencéo;

Treinamento

E necessario que a Organizago conheca os fundamentos da Gestdo da Qualidade e da
NBR I1SO 9001 com a profundidade necessaria para o empreendimento do projeto. A
Alta Direcéo, principalmente o seu representante, deve dominar os conceitos e ter uma

visdo geral da aplicacdo da norma na organizacao;

Elaboracéo e divulgacao da Politica da Qualidade
E necessario que a Politica da Qualidade seja redigida e que ela contemple as
intencdes e diretrizes globais da Organizacgéo, relacionadas a qualidade e formalmente

expressas pela Alta Administracdo. Essa politica deve estar alinhada com a politica
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geral da Organizacao e com seus objetivos estratégicos, devendo ser divulgada a todos

os funcionarios;

Palestra sobre qualidade para todos os colaboradores
Neste ponto, os fundamentos e conceitos da qualidade devem ser estendidos para 0s
demais colaboradores. E necessario que sejam treinados desde os funcionarios com

funcdes operacionais até as liderancas;

Diagnostico preévio dos setores

Deve ser realizado um diagnostico envolvendo todos os setores da Organizagdo. A
finalidade desse diagnostico € fazer um mapeamento das rotinas e atividades
realizadas. Normalmente as organizacdes dispdem de fundamentos implantados, sem

necessariamente estar utilizando a nomenclatura NBR 1SO 9000;

Defini¢éo dos principais processos e do escopo do SGQ
Neste momento, a Organizagdo deve definir quais 0S processos e 0s setores,
departamentos ou filiais que serdo abrangidos pelo SGQ;

Escolha dos grupos de trabalho e suas responsabilidades

Alguns critérios como lideranca e comprometimento devem ser observados na escolha
dos componentes do grupo de trabalho. Deve-se escolher as pessoas certas para as
atividades certas. No grupo devem ser inseridas as pessoas capazes de realizar todo

tipo de tarefas necessarias, inclusive as operacionais;

Planejamento e estruturacéo do SGQ

Apos o entendimento claro dos fundamentos da norma NBR 1SO 9001:2000 deve-se
elaborar 0 manual da qualidade e implantar os procedimentos nele descritos. O SGQ
deve levar em consideracdo a realidade da organizacao e respeitar a sua cultura. O
SGQ deve operar no sentido de agregacdo e ndo de engessamento das atividades da

Organizacao;

Treinamento dos funcionérios nos documentos da qualidade
Devem ser realizados treinamentos especificos para determinados processos
documentados. Esse treinamento deve englobar os colaboradores diretos e o0s

indiretamente envolvidos;

Formacdo dos auditores internos da qualidade
A equipe de auditores internos deverad ser composta por funcionarios indicados pela

Alta Direcdo. Para a escolha devera ser considerada as habilidades e atitudes dos



13.

14.

15.

16.

17.

48

envolvidos. Depois de treinado, a boa atuacdo de um auditor vai depender da sua
experiéncia e, principalmente, do seu comportamento e postura, antes, durante e
depois das auditorias. A funcdo de auditor exige um elevado senso de ética, pois em
seu trabalho ele passard a conhecer os demais setores da organizagdo e suas
fragilidades. Portanto, a escolha deve ser feita com muito critério;

Realizacéo das auditorias internas

Apds a elaboracdo da documentacdo do SGQ e o treinamento dos funcionarios
envolvidos, o sistema entra em funcionamento. Neste momento ocorre o inicio das
auditorias internas. O objetivo dessas auditorias € verificar a conformidade das
praticas do SGQ;

Implementacéo das acBes corretivas para as nao conformidades

Com base nas informagOes resultantes das auditorias internas, a organizagdo deve
implantar as a¢des corretivas para identificar e tratar as causas das ndo conformidades,
corrigindo as eventuais falhas de implementacdo e ajustando 0s processos

documentados, se cabivel;

Selecé@o do Organismo Certificador
Quando o SGQ estiver implantado, é necessario escolher e contratar um Organismo
Certificador entre os diversos que atuam no mercado, selecionando aquele que melhor

se adéqua as necessidades e aos propositos da Organizacéo;

Realizacéo da pré-auditoria

Essa etapa nao é obrigatoria, mas é importante para que a organizacdo possa verificar
a conformidade do SGQ antes de ser submetida a auditoria de certificacdo. Ela é
realizada em duas etapas, ou seja, na primeira compara-se a norma NBR ISO
9001:2000 com o SGQ implantado pela organizagao, para verificar se o sistema atende
a norma e depois compara 0s processos documentados com 0s processos implantados,
verificando por amostragem in loco, se a Organizacdo estd cumprindo com o

estabelecido;

Realizagédo da auditoria de certificagéo

Apbs a realizacdo da etapa anterior e sanadas as eventuais ndo-conformidades
detectadas, a organizacdo esta apta a receber a auditoria de certificagdo. O grupo de
auditores verificard a conformidade do SGQ, com a norma NBR ISO 9001:2000 e

com o0s processos documentados da organizacdo, e se essa conformidade for
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confirmada, recomendara a certificacdo. Periodicamente serdo realizadas auditorias de
manutencdo para acompanhar o desempenho do sistema, sua evolucao e as melhorias

implantadas.

2.4.2.2 Modelo proposto por Maranhéo

Na mesma linha Maranh&o (2006) apresenta um roteiro de implementacdo de um SGQ

ISO 9000 seguindo 0s passos:

1.

3.

Convencimento da diregdo

Para iniciar um projeto ISO 9000, é necessario que a direcdo esteja claramente
convencida e compromissada com as mudangas. E comum encontrar a fonte das agoes
da qualidade em colaboradores entusiastas e abnegados, mas que ndo possuem a
delegacdo de autoridade suficiente para viabilizar de maneira adequada a Funcgéo
Qualidade.

Escolha do Coordenador de Implementacédo (Gerente ou Coordenador do
Projeto)

No processo de implementacdo, duas atividades sdo importantes, sendo elas, o
gerenciamento do projeto e o controle dos documentos. Devido a complexidade, a
implementacdo de SGQ exige muita disciplina e organizacdo. Para que a coordenacao
seja eficaz, o coordenador deve possuir pelo menos as caracteristicas: Capacidade de
lideranca; entusiasmo, capacidade de trabalho e persisténcia; bom relacionamento
pessoal; logica e inteligéncia; coeréncia de comportamento; conhecimento de SGQ. O
coordenador ideal é um profissional completo e competente, que tenha apoio concreto
da direcdo para dedicar-se ao projeto, 0 que nem sempre é possivel. Quando a empresa
ndo dispbe de um profissional qualificado, ela deve recorrer a outras solu¢cdes como
contratar no mercado ou treinar um funcionario com potencial para desenvolver as

qualidades necessarias.

Avaliacdo da situacéo atual

Essa avaliagdo visa detectar fragmentos, formais ou informais, de SGQ, existentes na
organizacdo. Essa avaliacdo é importante para revelar vazios e redundancias de
atividades. Nem tudo deve ser descartado, porém deve-se tomar cuidado com o risco

de fazer remendos.

Elaboracéo do cronograma de trabalho
Por se tratar de um projeto complexo que envolve todas as pessoas da organizagao, sua

execucdo exige a elaboracdo de um cronograma.
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Organizacgao estratégica

A organizacao estratégica a ser consolidada em direcionamento estratégico define a
visdo da organizacdo, define os grandes rumos, como politica da qualidade, missao e
estratégias, define também o carater, ou seja, 0s valores da empresa, metas, objetivos e
indicadores.

Unificacdo conceitual nos varios niveis

E necessario que a organizacio divulgue, de forma adequada para cada um dos niveis
hierarquico, a intencdo de implementar um SGQ ISO 9001. Isso visa a evitar que
ruidos infundados venham prejudicar a implantacdo do sistema. Por outro lado,
guando todos sdo informados de maneira adequada, as pessoas passam a apoiar o
projeto, diminuindo assim a resisténcia a mudangas. O treinamento deve ser
ministrado de forma continua e compativel com cada nivel hierarquico, ou seja, mais
conceitual e filosofico para o topo da piramide e mais concreto, objetivo e imediato
para a base.

Defini¢cdo, mapeamento e modelagem de processos

Um dos pontos fundamentais na implementacdo de SGQ é a definicdo e o
mapeamento dos processos. Quando a organizacdo tem 0s processos mapeados e
modelados, o trabalho de implementar um SGQ ISO 9001 fica sensivelmente
simplificado.

Formacéao e implementacéo do grupo de trabalho

A adogdo de formas estruturadas conduz aos melhores, mais rapidos e sustentados
resultados. O mais comum é que se mantenha um grupo de coordenagéo, tendo como
participantes pessoas-chave da empresa e que se criem grupos de trabalho formados
por pessoas vinculadas as grandes atividades ou processos, como 0 setor comercial,
producéo, logistica e outros. E necessario que esse pessoal seja treinado para a
utilizacdo de ferramentas gerenciais e para trabalhar em grupos.

Estabelecimento de padroes aceitaveis de organizagéo, higiene e limpeza

Para a implementacdo de um SGQ, é recomendavel que a empresa tenha padrfes
aceitaveis de organizacdo, higiene e limpeza. Se esses padrdes ndo sao atendidos, uma
das ferramentas indicadas para o estabelecimento dessas condi¢cbes ambientais é a
filosofia 5S. Essa filosofia visa a aumentar a eficiéncia da organizacdo através da
reeducacdo profunda de héabitos simples de todos os funcionarios. Segundo Ribeiro
(2006) o 5S foi criado Japdo, no inicio da década de 50, com o objetivo de possibilitar
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um ambiente de trabalho adequado para uma maior produtividade. O 5S recebe esse
nome devido as cinco palavras que comegam com S em japonés: Seiri, Seiton, Seiso,
Seiketsu e Shitsuke. Na traducdo para o portugués, os 5S foram interpretados como
cinco sensos, ndo somente para conservar 0 nome original do programa, mas para

garantir o conceito de ampla mudanca comportamental. A palavra senso refere-se a

capacidade de entender, sentir, julgar. Estes sensos estdo resumidos no quadro 2.11.

Quadro 2.11. Resumo das praticas da filosofia 5S

Praticas dos 5S

Atitudes resultantes

Valores resgatados

SEIRI — utilizagao — é saber usar
sem desperdicar. Colocar em ordem
0 que esta desarrumado.

Reducéo do consumo (aquisi¢do e uso
somente do necessario): manutencdo dos
recursos Uteis em condic¢Bes adequadas
de uso; reutiliza¢do dos recursos;
disponibilizagéo dos recursos
desnecessarios; compartilhamento dos
recursos; descarte adequado dos recursos
inlteis.

Carinho com recursos
Uteis; perda de apego as
coisas materiais; melhor
conhecimento do
proximo, pelo ato de
compartilhar.

SEITON - ordenacéo — é saber
organizar para facilitar o acesso e a
reposicéo. E colocar em ordem o que
esta desarrumado.

Planejar locais adequados para a guarda
de recursos, otimizando espaco e tempo;
desenvolver visdo espacial (arranjo de
recursos de acordo com o espago, ou
planejamento do espaco, de acordo com
a necessidade de guarda).

Desenvolvimento da
capacidade de
planejamento;
preocupacdo com a
seguranga, conforto e a
eficiéncia.

SEISO - limpeza — ¢ saber zelar
pelos recursos e pelas instalagdes. E
saber usar sem sujar, atacando as
fontes de sujeira.

Evitar sujar; inspecionar no momento da
limpeza, zelando pelos recursos e pelas
instalacOes; atacar fontes de sujeira.

Preocupacdo com o0 meio
ambiente, humildade,
simplicidade;

percepcdo criativa e
sugestiva.

SEIKETSU - salde e
padronizacéo — € ter higiene no
local de trabalho e estabelecer regras
de convivéncia e de manutencdo dos
trés primeiros “S”. E procurar
padronizar e manter 0s trés primeiros
“S” na rotina, além de cuidar da
salde do corpo e da mente.

Melhorar a educacédo alimentar;

Investir em todas as dimensdes, na busca
da felicidade (corpo, espiritualidade,
familia, trabalho, sociabilidade e
conhecimento); evitar dependéncia
quimica.

Amor, felicidade, valor
pela vida, qualidade de
vida no trabalho.

SHITSUKE - autodisciplina — é
cumprir rigorosamente as normas,
regras e procedimentos. E cumprir
rigorosamente o que é estabelecido.

Aprender a conviver; respeitar as regras;
normas e leis; respeitar individualidades;
desenvolver espirito de equipe.

Cooperacao; respeito;
responsabilidade;
tolerancia; unidade.

Fonte: Adaptado de Ribeiro (2006)
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Segundo 0 mesmo autor, ndo se deve restringir o significado do 5S a compreenséo
resultante das palavras em japonés, assim como ndo se deve enxergar sua aplicacdo
somente na dimensdo fisica das mudancas. A filosofia 5S aborda uma dimenséo
social, pois é aplicada a pessoas que interagem e tal interacdo se faz necesséria para a
concretizacdo. Ele aborda também uma dimens&o intelectual, pois trata a reeducacao
de valores e atos Obvios conhecidos por todos, mas nem sempre praticados. Além
dessas duas dimensdes, 0 programa aborda também a dimensdo fisica, que € mais
evidente. Essa dimensdo se refere aos objetos, utensilios e layout, e esta relacionada

aos trés primeiros sensos.

Elaboracdo do manual da qualidade

O primeiro documento do SGQ a ser elaborado é o Manual da Qualidade. A Direcéo
deve delegar essa responsabilidade a uma pessoa que ira tracar as linhas-mestras do
sistema. Para a elaboracdo do Manual, o ponto de partida é a norma NBR 1SO 9001
em conjunto com a norma NBR I1SO 9004. Além dos requisitos, o Manual da

Qualidade deve contemplar as demais diretrizes estratégicas da empresa.

Elaboracéo e implementacdo dos demais documentos

O manual da qualidade deve prever os seis procedimentos documentados obrigatérios
exigidos pela norma, ou seja, controle de documentos, controle de registros, auditorias
internas, controle de produto ndo-conforme, acGes corretivas e agdes preventivas.
Também deve prever outros definidos durante o mapeamento e modelagem dos
processos como importantes para que a empresa possa funcionar de forma
competitiva. Devido ao SGQ representar uma mudanca cultural importante na maioria
das empresas, é recomendavel que a implementacdo dos primeiros documentos seja
feita de maneira formal. Antes da implementacdo de um documento, ele deve ser
testado para assegurar que nao apresentard nenhuma inconsisténcia no momento da

implantacao.

Finalidade, organizacéo e controle dos registros da qualidade

Os registros sdo necessarios para permitir as comprovacgdes administrativas, fiscais ou
legais pertinentes. Na realizacdo de processos industriais e de servigos, esses registros
comprovam a Qualidade praticada pela organizacdo. Nesse 0 que ndo pode deixar de
ser registrado sdo as medidas dos resultados obtidas pelas medicdes efetuadas durante

ou ap6s a execucdo do processo. Para evitar 0 aumento dos custos, essas medicGes
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devem se limitar aos pontos criticos dos processos, ou seja, aqueles pontos que, se ndo

forem monitorados, podem trazer riscos a qualidade do trabalho.

Implementacdo do Manual da Qualidade

Depois de terem sido implementados os documentos de segundo nivel e os de terceiro
nivel, ou seja, os procedimentos e as instrugdes de trabalho, deve ser implementado o
Manual da Qualidade. A implementacdo desse documento, assim como a dos
documentos anteriores, também deve ser formal. Todas as a¢Oes estruturais de gestdo

da organizacdo devem ser emanadas desse Manual.

Auditorias internas da qualidade

O objetivo principal das auditorias internas € identificar as ameacas e disfuncdes, e as
oportunidades de melhorias. Isto ajuda a manter o sistema em funcionamento e a sua
melhoria continua. A auditoria € um processo independente de verificagdo do sistema
de gestdo da qualidade e visa a comparar a fidelidade entre a realizacdo das atividades

e um padrao especificado em documentos.

Implementando o processo de analise e melhoria

Os requisitos basicos para a implementacdo dos processos de medicdo, analise e
melhoria estdo estabelecidos na sess@o 8 da norma. A organizacdo deve planejar e
implementar 0s processos necessarios de monitoramento, medicao, analise e melhoria,
para demonstrar a conformidade do produto, assegura-la e melhorar continuamente o
SGQ (NBR ISO 9001, 2000). A figura 2.6 mostra a visdo desse processo. O autor
afirma que os processos de trabalho da organizacdo deverdo ter indicadores de
desempenho em seus pontos criticos, cujas medidas compordo o0s registros. Sobre 0s
registros obtidos no nivel operacional ou tatico, sera realizada de forma permanente,
pelo responsavel por cada um dos processos, a andlise critica detalhada. Caso sejam
detectadas anomalias, ndo-conformidades ou tendéncias indesejaveis € necessario 0
desencadeamento de agdes corretivas ou preventivas. Além dessas acdes, 0 gestor de
processo devera fornecer as informagfes necessarias a realizacao de analise critica de
nivel hierarquico superior, ou seja, taticas ou estratégicas. As informacoes
consolidadas de todos os processos da organizacao sao levadas a consideracdo da alta
direcdo para andlise critica do SGQ (item 5.6 da NBR 1SO 9001:2000). O resultado
dessa analise critica sera utilizado para implementacdo de mudancas nas estratégias e

planos de agéo estabelecidos.
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Produto NC ou Preventiva
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Figura 2.6 — Processo de analise e melhoria
Fonte: Maranhéo (2006)

Pré-auditoria

A pré-auditoria visa a verificar se 0 SGQ de uma empresa esta preparado para receber
a auditoria de certificacdo. Recomenda-se que entre a pré-auditoria e a auditoria de
certificacdo haja um espaco de tempo de, pelo menos, dois meses. Esse periodo se faz

necessario para a correcdo das falhas detectadas.

Avaliagéo pré-contratual

Quando a empresa tem como objetivo obter a certificacdo por 6rgao independente, ela
deve planejar as atividades com antecedéncia. Normalmente, o processo de
certificacdo é longo e dispendioso. Um bom planejamento evitard problemas e gastos
desnecessarios. Geralmente o Organismo Certificador Credenciado - OCC realiza uma
avaliacdo pré-contratual com a finalidade de coletar dados relevantes para o contrato e

para a decisdo de firméa-lo ou néo.

Preparacéo do contrato

A contratacdo de um OCC deve ser feita com muito cuidado. O contrato é muito
importante para ambas as partes. Se a empresa detentora de certificacdo apresentar
problemas graves ou se OCC cometer falhas tera a sua credibilidade afetada.
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Auditoria de certificagdo

Essa auditoria € realizada por um 6rgdo de terceira parte, ou seja, um OCC contratado
pela empresa solicitante da certificacdo. Os OCCs sdo credenciados por um 0Orgéao
designado para ser o agente de acreditacdo. No Brasil esse 6rgdo é o INMETRO. A
auditoria de certificacdo é o apice de todo o trabalho. E 0 momento em que o OCC,
baseado em fatos, decidira se 0 SGQ da empresa esta ou ndao em conformidade com a

normae, em caso afirmativo, emitira a certificacéo.

Manutencéo do SGQ

Manter e melhorar um SGQ pode ser mais dificil do que implementa-lo. Apds a
obtencdo da certificacdo normalmente ocorre uma diminuicdo de interesse, que se ndo
for observada, pode fugir ao controle provocando a degradacdo do SGQ. Para prevenir
essa situacdo, € recomendavel que seja incluido no projeto inicial a atividade de
manutencdo do sistema. A empresa deve zelar pela disciplina e cumprimento das
regras e utilizar os mecanismos disponiveis como sensores e atuadores, fazendo girar

permanentemente a sequéncia do ciclo de melhorias continuas.

2.4.2.3 Modelo proposto por Mello et al
Para a implementacdo da norma NBR I1SO 9001:2000, Mello et al. (2002) sugerem um

método que obedece aos principios da abordagem por processos, constituido das seguintes

etapas:

1.

2
3
4.
5

Definicédo da unidade de negocio;

Definicdo da politica e dos objetivos da qualidade;
Gerenciamento e mapeamento de processos;
Padronizacgdo dos processos;

Delineamento do SGQ.

1) Defini¢éo da unidade de negdécio

Segundo esses autores, pode-se definir unidade de negdcio como sendo uma unidade

organizacional, com definicdo de autoridade sobre processos afins e responsabilidade sobre

resultados operacionais, que contribui para a realizacdo da missdo da empresa.

Ainda segundo esses mesmos autores, as pessoas responsaveis pela unidade de

negécio devem agir como se fossem os donos, representando essa unidade em termos de
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missdo, fornecedores, insumos, macroprocesso, produtos e clientes conforme demonstra a

figura 2.7

Miss3o

Unidade de Negdcio

(hWacra)

Fornecedores Insumos Processo Produtos Clientes

Figura 2.7 — Definicdo da unidade de neg6cio
Fonte: Mello et al (2002)

2) Definicdo da politica e dos objetivos da qualidade

Segundo a norma NBR ISO 9001 (2000), uma politica da qualidade reflete as
intenc@es e as diretrizes globais de uma organizacao, relativas a qualidade, expressas pela alta
direcdo. Na formulacao da politica da qualidade deve ser levada em consideracéo a visdo e a
missdo da organizacdo, bem como o estudo de sua situacdo estratégica em relacdo a seus

concorrentes e a0 mercado.

3) Gerenciamento e mapeamento de processos

Um processo dispde de entradas, saidas, tempo, espaco, ordenacéo, objetivos e valores
que interligados logicamente, irdo resultar em uma estrutura para fornecer produtos e servicos
ao cliente. Segundo a norma NBR I1SO 9001(2000), a aplicacdo de um sistema de processos
em uma organizacéo, junto com a identificacdo, interacdo, e gestao desses processos, pode ser
considerada como abordagem de processo. A abordagem de processo utiliza os principios do

chamado ciclo do PDCA, que estéo evidenciados na figura 2.8
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Plan: Estabelecer os objetivos e processos necessarios
Planejar para alcancar os resultados de acordo com 0s
requisitpos dos clientes e com as politicas da
Act Plan organizacao .
w Do: Executar Implementar os processos
Check: Monitorar e medir 0s processos e produtos em
Do Verificar relacdo as politicas, objetivos e requisitos para o
Check .
produto e reaistrar os resultados.
Act: Atuar Tomar a¢Bes para continuamente melhorar o
corretamente desempenho do processo

Figura 2.8 — Ciclo do PDCA
Fonte: Mello et al (2002)

4) Padronizacéo dos processos

Segundo Mello et al. (2002), a humanidade convive com a padroniza¢do ha milhares de
anos, e depende dela para sua sobrevivéncia. Esses autores afirmam que a implementacéo da

padronizacdo busca dois objetivos basicos:

e obter resultados previsiveis em processos repetitivos, garantindo assim a qualidade
previsivel aos clientes;

e proporcionar e manter o dominio tecnolégico nas organizacgoes.

Ainda segundo esses autores, a padronizacdo de processos complementara o
mapeamento dos processos criticos, fornecendo detalhes a respeito da operacionalizacéo de
cada atividade, definindo quem, onde, como, quando e por qué. Para o estabelecimento do
padrdo, apos a escolha da atividade ou processo a ser padronizado, partindo de um processo
mapeado por meio de um fluxograma, elabora-se um procedimento geral para descrever as
interfaces e selecionam-se as atividades criticas que necessitam ser padronizadas por meio de

instrucdes operacionais.

5) Delineamento do sistema de gestdo da qualidade

Esta etapa € 0 momento em que se deve descrever e padronizar 0s processos exigidos
pela norma NBR 1SO 9001:2000 e que dao sustentacdo ao SGQ.

O quadro 2.12 mostra 0s processos que devem ser padronizados nas etapas de

padronizagdo e de delineamento do sistema da qualidade.
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Quadro 2.12. Processos das etapas de padronizagéo e delineamento do sistema da qualidade

Processos

Procedimentos

e Controle de documentos

e Projeto e desenvolvimento de produtos

e Controle de processos produtivos

e Aquisicdo (compras)

e Planejamento da producéo (PCP)

e Vendas e servicos associados (pds-
vendas)

e InstalacGes de obras

e  Admisséo e demissdo de funcionérios

e Contas a pagar e a receber

e Treinamento

e  Custos industriais

e Recebimento de materiais

e Inspecdo de produtos

e Defini¢cdo do organograma
organizacional

o Identificacdo de produtos

Controle de registros

Elaboragdo do manual da qualidade

Definicdo de autoridades e responsabilidades (descri¢do
de cargos)

Analise critica do sistema da qualidade pela alta direcao
Planejamento da qualidade

Controle de dispositivos de medicdo e monitoramento
Rastreabilidade de produtos

Propriedade do cliente

Preservagéo do produto

Anélise de dados e técnicas estatisticas

Auditoria interna da qualidade

Medicéo da satisfacdo de clientes

Controle de produto ndo conforme

Acdo corretiva e agdo preventiva

Melhoria continua

Fonte: Adaptado de Mello et aL. (2002)

A medida que os processos de ambas as etapas forem sendo padronizados, é

necessario que os colaboradores sejam treinados nos documentos correspondentes aos

processos nos quais estdo envolvidos.

2.4.2.4 Modelo proposto por Karapetrovic

Ao abordar a aplicacdo da norma internacional 1ISO 9000 em ambientes universitarios,

tendo como exemplo o desenvolvimento de um sistema de qualidade em um departamento de

uma universidade canadense, Karapetrovic (1999) apresenta um roteiro esquematico para

implementacdo da ISO 9001 nessas instituicdes. Essa abordagem esta demonstrada na figura

2.9.



Comprometimento
da alta direcao

l

Representante
da alta direcéo

Elaboragdo do Manual da Qualidade

l

Estabelecimento de uma equipe

Documentacao e implementacdo dos
procedimentos

l

\4

Selecdo e interpretacdo dos
padrbes

Documentacéo do Planejamento da
qualidade

l

Andlise de Conformidade

Documentacdo dos indicadores da
qualidade

l

A 4

Estruturagdo do sistema de
qualidade

Documentacao dos procedimentos de
trabalho

A\ 4

A\ 4

Estruturacdo da documentagédo

Auditoria interna da qualidade

Y

l
.

Registro e manutencéo

Figura 2.9 — Abordagem para implementacdo e manutencdo da 1SO 9001 nas universidades

2.4.2.5 Comparacao entre os modelos propostos

Fonte: Karapetrovic (1999)
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Conforme pode ser observado no quadro 2.13, os modelos propostos pelos autores

analisados ndo apresentam grandes variacGes. Algumas etapas como comprometimento da

direcdo, escolha do coordenador, definicdo mapeamento e modelagem de processos,

planejamento do SGQ, elaboragdo da documentacéo recomendada, treinamento, realizagdo de

auditorias internas e de certificacdo sdo apresentadas por todos eles. Isso decorre do fato de a

propria norma trazer em si um roteiro para a sua implementacao.
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Modelo
Etapas
Valls | Maranhdo | Melloetal. | Karapetrovic
Definigdo da unidade de negécio. -
Comprometimento da Alta Direcéo. - - - -
Escolha do coordenador de implementacao. - - - -
Estabelecimento da equipe de trabalho. - - -
Treinamento e divulgacdo do SGQ. - -
Elaboracéo e divulgacdo da politica da qualidade. - - -
Avaliacéo da situacdo atual. - -
Planejamento do SGQ. - - - -
Definicdo, mapeamento e modelagem de processos. - - . .
Elaboracdo da documentagdo recomendada. - - -
Elaboracdo dos procedimentos de treinamento e treinamento
nos procedimentos documentados. . . . .
Estabelecimento de padrdes aceitaveis de organizacgdo,
higiene e limpeza. .
Implementacdo dos procedimentos documentados. - - -
Formacéo da equipe de auditores internos. - -
Realizacdo das auditorias internas.
L 2 L 2 L 2
Implementacdo das a¢des corretivas para ndo
conformidades. ® ® *® bt
Contratacdo do organismo certificador.
L 2 L 2 L 2
Realizacdo de pré-auditoria de certificacao. - -
Realizacdo das auditorias de certificacdo.
L e L

2.5  Gestdo da qualidade em servicos

Segundo a NBR I1SO 9000(2005), produto é o resultado de um processo e pode ser

subdividido em quatro categorias genéricas que sao:

1. Servigos (por exemplo: transporte);

2. Informagdes (por exemplo: programa de computador, dicionério);

3. Materiais e equipamentos (por exemplo: parte mecanica de um motor); e

4. Materiais processados (por exemplo: lubrificantes).

Segundo Deming (2003) os principios e 0s métodos que possibilitam o

aperfeicoamento do setor de servigos sao 0s mesmos que se aplicam ao setor de produtos. Na

pratica esses métodos e principios variam de produto para produto e de servico para servico,

pois todas as organizacGes possuem suas peculiaridades.
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A prestacdo de servicos difere das atividades industriais em alguns aspectos conforme

demonstrado no quadro 2.14.

Quadro 2.14 - Caracteristicas dos produtos versus servigos.

Caracteristicas

Produto

Servigo

Produto tangivel, concreto.

Servico intangivel.

Depois de adquiridos, permanecem com os clientes.

Séo consumidos no momento da sua producéo.

O cliente raramente se envolve na producéo.

O cliente é frequentemente envolvido na produgéo.

Séo fabricados baseados em especificacdes pré-

estabelecidas.

Dependem diretamente da interface fornecedor/cliente
e podem ser customizados de acordo com as

necessidades dos clientes.

O produto pode ser produzido e estocado, estando

disponivel para entrega.

Os servigos sdo “produzidos” no ato, normalmente
frente a frente com o cliente, sendo altamente

“pereciveis”.

O resultado da producéo esta diretamente ligado ao
planejamento e controle do processo de fabricacdo.

O resultado da prestacdo de servico depende em
grande parte do controle do processo.

O cliente ao adquirir o produto pode analisa-lo para

decidir pela compra.

O cliente de servigos compra “uma promessa” que so

vai ser efetivada ap6s a producéo.

Fonte: Valls (2005)

Ao contrério das atividades industriais, a prestacdo de servigo, muitas vezes, é feita na

presenca do cliente como um corte de cabelo, servir alimentagdo em um restaurante. Isto

também ocorre no caso das Instituicdes Federais de Ensino Superior, pois 0 seu principal

processo, 0 processo de ensino-aprendizagem, € realizado com a participagdo do aluno.

O conceito de qualidade neste caso € subjetivo, depende das preferéncias do cliente,

que pode manifestar imediatamente a sua satisfacdo ou insatisfacéo.

Segundo Valls (2005), outro ponto muito importante é que quem tem a interface com

o cliente normalmente é um funcionério, de cujo desempenho a organizacdo depende

diretamente para produzir um servigo de qualidade e manter o cliente satisfeito.
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O quadro 2.15 resume algumas diferencas basicas entre a gestdo da qualidade em

ambiente industrial e a desenvolvida em organizacGes de servigos.

Quadro 2.15 - Diferengas basicas entre a gestdo da qualidade em ambiente industrial e a desenvolvida

em organizagdes de servigos e métodos

Gestdo da qualidade em ambientes industriais Gestdo da qualidade em servigos
O esforco pela qualidade aparece no produto. O esforco pela qualidade aparece na interacdo com o
cliente.
Interagdo com clientes via produto. Interagdo direta com clientes.
Baixa interago. Intensa interacéo.
Suporte ao produto. Suporte ao cliente.
Cliente atua ao final do processo produtivo. Cliente presente ao longo do processo produtivo.

Produgéo e consumo em momentos bem distintos. | Produgdo e consumo simultaneos.

Expectativas menos sujeitas a mudancas abruptas Expectativas dindmicas

Cliente tende a ndo influenciar o processo | Cliente participa do processo produtivo

produtivo

Resulta de um conjunto de elementos (como | Resulta mais do desempenho dos recursos humanos

maquinas e pessoas, por exemplo)

Fonte: Adaptado de Paladini (2007)

Historicamente, os sistemas de gestdo da qualidade formais e seus procedimentos
estiveram restritos as industrias de manufatura e de processamento, porém nos anos recentes
tém-se expandido rapidamente no setor de servicos (OAKLAND, 1994).

A série de Normas 1SO 9000 também tem sua origem na inddstria de manufatura, mas
principalmente a partir da sua edicdo de 2000, teve seus principios adaptados para abranger
também o setor de servicos e, nesse setor, tem sido aplicada com grande sucesso.

2.6 Gestdo da qualidade no servico publico.

Desde o inicio da década de 80, vé-se crescer em todo 0 mundo uma onda global de
reforma do setor publico. Praticamente, todos os governos tém empreendido esfor¢os no
sentido de modernizar e agilizar a administragdo publica (KETTL, 2005).

Essa idéia de reforma surgiu quase que concomitantemente e de maneira independente
do tamanho da economia e da forma de governo, e tornou-se praticamente um fendémeno

universal.
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No Brasil, os servicos de atendimento fornecidos aos cidaddos pelo setor publico
federal caracterizam-se, em sua maioria, por um grau inadequado e também heterogéneo de
qualidade. Os casos isolados de bom atendimento, atualmente existentes, precisam ser
convertidos em regra geral (BRASIL, 2006).

A gestdo da qualidade no servico publico também se justifica pela necessidade de:

e Melhorar os processos de aquisicio de bens e servigos. E normal o Governo
pagar mais e receber bens e servicos de qualidade inferior aos adquiridos pelo
consumidor comum.

e Otimizar a utilizacdo de bens. E comum o mal uso de equipamentos e
instalacdes.

e Melhorar a capacitacdo dos servidores. Os servidores pubicos sdo contratados
por concurso publico que nem sempre seleciona profissionais capazes para
exercer as funcgdes para as quais foram contratados.

e Equacionar a discrepancia salarial entre os servidores de diversas categorias e
setores.

e Racionalizar e aperfeigoar 0s processos administrativos.

e Motivar os funcionérios. O principal fator de melhoria dos servigos publicos é
a motivagdo dos funcionarios.

Neste sentido, o governo tem procurado a melhoria desses servigos, tomando
iniciativas como a criacdo do Programa Nacional de Gestdo Publica - GESPUBLICA.

O GESPUBLICA tem como objetivo implantar, em &mbito nacional, um processo
permanente de melhoria da qualidade do atendimento prestado aos cidaddos pelas
organizagdes publicas e esta sendo fundamentado no estabelecimento de padrdes minimos de
qualidade no atendimento prestado pelo setor publico federal e na orientacdo do processo de
definicdo desses padrdes, que devem estar associados a um sistema permanente de afericdo e
revisdo dos padrdes estabelecidos (BRASIL, 2006).

A administracdo publica, muitas vezes, esta sujeita a objetivos de ordem politica.
Alguns erros tém sido cometidos pelos administradores que no impeto de obterem resultados
no curto prazo, visando principalmente a reelei¢do, sdo induzidos a adotarem politicas
desastrosas tais como: cortes orgamentérios, demissdo e ndo reposicdo dos quadros de
servidores e reducdo da participacdo do estado na prestacdo de servicos, 0 que vem

prejudicando ainda mais a qualidade destes servicos.
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E necessario salientar que a sociedade vem tomando consciéncia dos seus direitos e se
tornando cada vez mais exigente quanto a qualidade dessa prestacdo de servicos, obrigando os
administradores publicos a adotarem politicas mais eficientes para o atendimento de suas
necessidades, inclusive buscando novos modelos de gestéo.

A modernizacao da administracao e a prestacdo de servicos publicos de qualidade vém
se tornando uma preocupacdo constante dos governantes e administradores publicos
brasileiros, o que fica evidenciado pelos dispositivos legais editados nos Gltimos anos, dentre

0s quais podem ser destacados os listados no quadro 2.16.

Quadro 2.16 - Dispositivos legais relacionados a qualidade dos servigos publicos

Dispositivo Legal Objetivo

Dispde sobre o estabelecimento de padrdes de qualidade
do atendimento prestado aos cidaddos pelos 6rgéos e

Decreto 3.507 (2000). ) o o )
pelas entidades da Administracdo Publica Federal direta,

indireta e fundacional.

. Estabelece normas de financgas publicas voltadas para a
Lei Complementar n® 101 (2000). N o
responsabilidade na gestéao fiscal.

Institui o Programa Nacional de Gestdo Publica e

Decreto 5.378(2005) Desburocratiza¢do - GESPUBLICA e o Comité Gestor
ecreto 5. .

do Programa Nacional de Gestdo Publica e

Desburocratizacéo.

A implementacdo de medidas com objetivo de melhoria do servico publico atraves
destes dispositivos normalmente esbarra na burocracia, pois os servidores reagem a imposicao
feita de cima para baixo atraves leis e decretos, tornando a legislacéo ineficaz.

Segundo Brasil (2008), o governo brasileiro deu mais um passo para fixar as diretrizes
de profissionalizacdo e modernizacdo da gestdo publica no Pais ao assinar a Carta Ibero-
Americana da Qualidade na Gestdo Publica. O documento foi assinado durante a durante a X
Conferéncia Ibero-Americana de Administracdo Publica e Reforma do Estado, em junho de
2008.

Os paises que integram o bloco sdo: Portugal, Espanha e Principado de Andorra,
Argentina, Bolivia, Brasil, Chile, Colémbia, Costa Rica, Cuba, Equador, El Salvador,
Guatemala, Honduras, Meéxico, Nicaragua, Panama, Peru, Paraguai, Republica Dominicana,

Uruguai e Venezuela.
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2.6.1 Programa Nacional de Gestdo Publica e Desburocratizagio - GESPUBLICA.

Uma das iniciativas para a melhoria da administracdo publica foi a edi¢do do decreto
5.378 (2005) que instituiu 0 GESPUBLICA e 0 seu comité gestor.

Este programa tem a finalidade de contribuir para a melhoria da qualidade dos servicos
publicos prestados aos cidadaos e para o aumento da competitividade do Pais, formulando e
implementando medidas integradas em agenda de transformacfes da gestdo, necessarias a
promocdo dos resultados preconizados no plano plurianual, a consolidacdo da administracdo
publica profissional voltada ao interesse do cidaddo e a aplicacdo de instrumentos e
abordagens gerenciais. (BRASIL, 2006).

Brasil (2006) também ressalta que séo caracteristicas da gestao publica:

e Ser essencialmente publica: A gestdo publica deve ser excelente, deve ser
comparada a padrbes internacionais, mas ndo pode deixar de ser publica. Sua
qualidade deve ser voltada para o cidadao e respeitar 0s principios constitucionais
da impessoalidade, da legalidade, da moralidade, da publicidade e da eficiéncia.

e Ser focada em resultados: O resultado esperado pelo setor puablico é
0 atendimento total ou parcial das demandas da sociedade traduzidas pelos
governos em politicas publicas. Quanto mais eficiente e eficaz for a administracéo,
maior sera o impacto no atendimento dessas demandas, inclusive trazendo
melhorias da qualidade de vida dos cidadaos.

e Ser federativa: A base conceitual e os instrumentos do GESPUBLICA n&o estdo
limitados a um objeto especifico a ser gerenciado (saude, educacdo, previdéncia,
saneamento, tributagdo, fiscalizacdo, etc.). Aplicam-se a toda a administracdo
publica em todos os poderes e esferas de governo.

O GESPUBLICA ¢ resultado da fusdo do Programa Nacional de Desburocratizacao,
instituido pelo Decreto n° 83.740 (1979) e o Programa Qualidade no Servico Pablico - PQSP,
instituido pelo Decreto n° 3.335 (2000). A grande vantagem desta fusdo foi o aproveitamento
de técnicas de melhoria da gestdo utilizadas e testadas em um grande numero de empresas
brasileiras.

O modelo de exceléncia em gestdo publica é a representacdo de um sistema gerencial
constituido de sete partes integradas, que orientam a adocdo de praticas de exceléncia em
gestdo (BRASIL, 2006). Essas partes sdo aglomeradas em quatro blocos distintos:

e Primeiro bloco: planejamento (lideranca, estratégias e planos, e cidadaos e

sociedade)
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e Segundo bloco: execucédo (pessoas e processos)
e Terceiro bloco: controle (resultados)
e Quarto bloco: inteligéncia da organizacdo (informacéo e conhecimento).

A figura 2.10 representa graficamente o modelo, destacando a relagdo entre suas partes.

’

2
Estratégias e 5
Planos Pessoas
1
Lideranca P . P > !
< > < > Resultados
v
v
3 6
Cidadaos e Processos
Sociedade
A
A
N
v v
4. Informacao e Conhecimento

Figura 2.10 - Modelo de exceléncia em gestao publica
Fonte: Brasil (2008)

Uma das agBes estratégicas do GESPUBLICA é o Prémio Nacional de Gest&o Publica
— PQGF. O Prémio tem por finalidade reconhecer e premiar as organizacdes publicas que
comprovem alto desempenho institucional, com qualidade em gestao.

O Prémio realiza ciclos anuais de premiacgdo, quando, seguindo regras previamente
estabelecidas, as organizagdes publicas se candidatam.

O processo de avaliacdo da gestdo de cada candidata tem por base o modelo de
exceléncia em gestdo publica. Esse modelo esta alinhado com o estado da arte da gestdo
contemporanea, a0 mesmo tempo em que responde as exigéncias proprias da natureza

publica de nossas organizagdes (BRASIL, 2007).
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2.6.2 Sistema Nacional de Avaliacdo do Ensino Superior - SINAES

Além das politicas de qualidade do servico publico citadas anteriormente, as IFES

estdo sujeitas ao Sistema Nacional de Avaliacdo da Educacdo Superior - SINAES, criado pela
lei n°. 10.861(2004)

O SINAES tem como objetivo assegurar processo nacional de avaliacdo das

instituicOes de educacdo superior, dos cursos de graduacdo e do desempenho académico de

seus estudantes. Sua finalidade é:

a melhoria da qualidade da educacao superior;
a orientacao da expansdo da sua oferta;
0 aumento permanente da sua eficacia institucional e efetividade académica e

social e;
a promocéo do aprofundamento dos compromissos e responsabilidades sociais das

instituicGes de ensino superior.

De acordo com o Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais — INEP

(2008) o SINAES est4 fundamentado em cinco principios:

responsabilidade social com a qualidade da educacéo superior;

reconhecimento da diversidade do sistema;

respeito a identidade, a missdo e a historia das instituicdes;

globalidade, isto &, compreensdo de que a instituicdo deve ser avaliada a partir de
um conjunto significativo de indicadores de qualidade, vistos em sua relacdo
organica e ndo de forma isolada;

continuidade do processo avaliativo.

O SINAES também é sustentado por trés pilares basicos de avaliacao:

1.

2.

Avaliacéo Institucional:

e autoavaliacdo: é coordenada por uma Comissdo Propria de Avaliacdo - CPA,
constituida por cada institui¢cdo de ensino superior, publica ou privada, com as
atribuicdes de conducéo dos processos de avaliagdo internos da instituicdo, de

sistematizacdo e de prestacao das informacoes solicitadas pelo INEP.

e avaliacdo externa: As avaliacdes externas in loco das IES sdo realizadas por
Comissbes Externas de Avaliacdo Institucional designadas pelo INEP, e
ocorre ap0s 0 processo de autoavaliagdo.

Avaliacéo dos cursos de graduacéo:
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A avaliacdo dos cursos de graduacdo é realizada por ComissGes Externas de
Avaliacéo de Cursos, designadas pelo INEP, constituidas por especialistas em suas
respectivas areas do conhecimento, cadastrados e capacitados pelo INEP.
3. Auvaliacédo do desempenho dos estudantes.
O objetivo da avaliagdo do desempenho dos estudantes é acompanhar 0 processo
de ensino-aprendizagem e 0 desempenho dos estudantes em relagéo:
e a0s conteldos programaticos previstos nas diretrizes curriculares do
respectivo curso de graduacéo;
e as suas habilidades para ajustamento as exigéncias decorrentes da evolucédo
do conhecimento;
e as suas competéncias para compreender temas ligados a realidade brasileira
e mundial e a outras areas do conhecimento;
Essa avaliacdo é realizada pelo INEP, sob a orientagdo da CONAES, mediante a
aplicacdo do Exame Nacional do Desempenho dos Estudantes - ENADE.

2.7 Gestdo da qualidade em educacdo (NBR 15419: 2006)
O propésito desta norma é facilitar a compreensdo dos requisitos estabelecidos na

NBR ISO 9001:2000, a fim de implementar e manter o SGQ em organizac6es educacionais,
de todos os tipos e portes.

Seguindo uma tendéncia mundial, o Brasil também tem se preocupado com a gestdo
da qualidade em organizacdes educacionais. Neste sentido, foi publicada pela associacédo
Brasileira de Normas Técnicas — ABNT, em outubro de 2006 a norma NBR 15419. Essa
norma foi elaborada no Comité Brasileiro da Qualidade (ABNT/CB-25) pela Comissdo de
Estudo de Documentos Auxiliares (CE-25:000.05) e é baseada na norma NBR 1SO 9001:2000
(NBR 15419, 2006).

Além do Brasil, México, Argentina, Australia e Espanha ja contam com normas
voltadas a gestdo da qualidade das institui¢cGes educacionais (FURNAS, 2008).

Para efeito da norma NBR 15419 (2006), pode ser considerada uma organizagao
educacional uma pessoa juridica ou apenas parte dela. A matriz, as filiais ou determinados
segmentos, como departamentos, institutos etc., podem ser entendidos como organizacdes
educacionais diferentes de uma mesma institui¢éo de ensino.

A norma NBR 15419 relaciona entre os clientes de uma organizacdo educacional
relacionados pela norma, os educandos, 0s pais ou responsaveis pelos educandos, as empresas

e 0s Orgaos publicos. Uma organizacdo educacional pode considerar, por exemplo, que o seu



69

cliente é a pessoa e/ou organizacdo com a qual estabelece uma relacdo contratual, porem os
educandos sdo considerados os usuarios finais

Séo exemplos de requisitos dos clientes nos processos relacionados as organizacfes
educacionais:

e 0 desenvolvimento intelectual;

e aqualificacdo profissional;

e 0 desenvolvimento de competéncias;

e 0 desenvolvimento e/ou aperfeicoamento de habilidades especificas (artes,

idiomas, etc.)
e apromocao da sociabilidade;
e 0 desenvolvimento da cidadania.
A norma considera como macroprocesso em uma organizacao educacional, um conjunto

de atividades inter-relacionadas desde o projeto e desenvolvimento de um servico educacional

até a realizacdo do mesmo. Dentre esses macroprocessos, encontram-se os relacionados no

quadro 2.17.
Quadro 2.17 - Principais macroprocessos em organiza¢des educacionais
Processos relacionados a Atividade fim Processos de apoio

1. Educagdo infantil (creche e pré-escola). 1. desenvolvimento, revisdo e atualizag8o do plano
institucional.

2. ensino fundamental. 2. desenvolvimento, revisdo e atualizagdo do projeto
politico-pedagogico.

3. ensino médio. 3. selecdo e/ou admissdo de educandos.

4. educacéo de jovens e adultos. 4. acompanhamento psicopedagdgico.

5. Educacdo profissional técnica de nivel 5. expedicdo de documentos (diploma, certificado de

médio. conclusdo, historico, etc.).

6. graduacéo. 6. atualizacdo de acervo da biblioteca.

7. especializagdo (pos-graduacao lato sensu). 7. aquisi¢do de insumos.

8. mestrado (p6s-graduacdo stricto sensu). 8. capacitacdo de pessoal.

9. doutorado (p6s-graduagdo stricto sensu). 9. divulgacéo de cursos.

10. educacéo especial. 10. controle financeiro (pagamento de mensalidades).

11. curso de idiomas. 11. manutencdo (limpeza, das instalacfes prediais,dos

equipamentos etc.).

12. curso preparatério para processos seletivos. | 12. seguranca fisica e patrimonial.

13. capacitacdo empresarial.

Fonte: Adaptado da norma NBR 1SO 15419 (2006)
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Dentre as principais orientacGes propostas pela norma estéo as relacionadas no quadro

2.18.

Quadro 2.18 - Principais orientacfes da NBR 15419:2006

Capitulo

Descricao

Orientac6es

Requisitos gerais
do sistema e
requisitos de

documentacéo.

A organizagdo educacional deve estabelecer um relacionamento entre os
processos que contribuem diretamente para o atendimento dos requisitos do
cliente, ou seja, 0s que estdo ligados diretamente a finalidade da

organizacdo, e dos processos de apoio.

Responsabilidade

da direcéo.

A conducao eficaz de um SGQ somente podera ser feita por pessoas ou
grupo de pessoas que tenham poder para mudangas de processos, aplicacdes
de recursos financeiros, alteracdes no quadro de pessoal e mudangas de

tecnologia.

Gestédo de

recursos.

Sa0 meios necessarios para que as organizaces educacionais possam atingir
objetivos determinados. Podem ser: Humanos — os docentes, o pessoal
técnico-administrativo, o pessoal das demais atividades de suporte e dos
servigos contratados. Infraestrutura — Além dos requisitos legais e
regulamentares, recomenda-se que a organizacdo educacional identifique,
planeje e atenda as demandas de infraestrutura em termos de objetivos,
desempenho, manutencdo, seguranca e custo. Financeiros - ndo ha
requisitos explicitamente estabelecidos pela norma sobre a provisao desses

recursos.

Realizacdo do

produto.

A norma recomenda que ao planejar a realizacdo do servi¢o educacional, a
organizacdo determine os requisitos relacionados ao servigo educacional, 0s
processos necessarios para transformar os requisitos em servico educacional
(Processos que componham o macroprocesso), 0s documentos necessarios
para descrever 0s processos, 0s critérios de aceitacdo para iniciar a
realizacdo de uma nova etapa ou processo e 0s registros que evidenciem o

cumprimento das etapas de realiza¢do do servico educacional.

Medicdo, anélise

e melhoria.

Convém que a organizagdo educacional defina os métodos para obter as
informagdes relevantes para a melhoria do sistema de gest&o da qualidade. E
recomendavel que as informagdes obtidas sejam usadas principalmente para

a melhoria do processo de ensino-aprendizagem.

Fonte: Adaptado da norma NBR 15419 (2006)

A norma NBR 15419:2006 vem ao encontro da necessidade de melhoria da gestéo das

IFES. O quadro 2.19 relaciona as propostas referentes aos elementos mencionados no item
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2.6, que justificam a necessidade de gestdo da qualidade no servico publico com os requisitos

da norma que apresentam como solucdes para esses problemas.

Quadro 2.19 — Relagdo entre os principais elementos que justificam a necessidade de gestdo da qualidade no

servigo publico e os requisitos da norma NBR 15419:2006

Elementos

Requisitos

Recomendacéo da norma

Melhorar os processos de aquisicdo

de bens e servicos.

7.4 - Aquisicdo.
7.4.1 - Processo de

aquisicéo.

Convém que a organizacdo educacional
assegure que o0s processos de aquisi¢do de
produto (bem ou servico) sejam definidos e
implementados de modo que os produtos
adquiridos atendam as necessidades € 0s
requisitos da organizacdo educacional, bem

como as demais partes interessadas.

Melhorar a capacitacdo dos

servidores.

6.2 - Recursos humanos.
6.2.1 - Generalidades.
6.2.2 - Competéncia e

treinamento.

E responsabilidade da organizagéo
educacional atentar para a capacitacdo de
seu pessoal com base em educagéo,

capacitacdo, habilidade e experiéncia.

Racionalizar e aperfeicoar 0s

processos administrativos.

0.2 - Abordagem de
processos.

4.2 - Requisitos gerais.
7 - Realizacdo do

produto.

As organizagdo educacionais necessitam
definir os seus processos.

Convém que a organizacdo educacional
estabeleca o relacionamento entre 0s
processos que contribuem para o

atendimento do cliente.

Otimizar a utilizacdo de bens.

6.3 — infraestrutura.

E recomendavel que a organizacao
educacional identifique, planeje e atenda as
demandas de infraestrutura em termos de
objetivos, desempenho, manutencéo,

segurancga e custos.

Motivar os funcionarios.

6.4 - Ambiente de
trabalho.

A organizacdo deve gerenciar as condicGes
do ambiente de trabalho necessarias a
alcancar a conformidade com os requisitos
do produto. O ambiente de trabalho é uma
combinacéo de aspectos fisicos e
psicossociais importante para 0 processo

educacional.

No caso especifico das IFES, equacionar a discrepancia salarial entre os servidores de

diversas categorias e setores depende de politicas governamentais ndo podendo ser resolvido

internamente. Com relacdo a aquisicdo de bens, apesar das regras impostas pela lei de
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licitagcdes, o processo pode ser melhorado com o aperfeicoamento da especificacdo dos bens a
serem adquiridos e aplicacdo rigorosa das penalidades previstas nessa mesma lei. Para

otimizar a utilizacdo de bens recomenda-se a implementacao dos programas 5S.

2.8 Consideracg0es sobre a Fundamentacgdo Teorica

Embora o termo qualidade seja de dificil definicdo e até mesmo subjetivo, seu
significado sempre converge para o atendimento as necessidade dos clientes. O sistema de
gestdo da qualidade baseado na norma ISO 9001:2000 é fundamentado em principios que tém
como meta o atendimento dessas necessidades e a melhoria continua dos processos e do

proprio sistema, ajudando a organizacdo a cumprir seus objetivos e a sua missao.

Para a implementacdo de gestdo da qualidade, a organizacdo pode optar por um ou
mais modelos existentes ja que ndo existe um modelo comprovadamente mais eficiente que 0s

demais. O que importa é atingir os resultados desejados em termos de qualidade.

A norma 1SO 9001:2000, por ser genérica, € apropriada para a utilizacdo nos mais
diversos tipos de empresas e vem se destacando como um dos modelos mais utilizados para a
implementacdo desses sistemas. Essa norma caracteriza-se por ndo ser prescritiva. Seus
requisitos sdo colocados, porém a organizacao tem a liberdade de escolher a melhor maneira

de atendé-los, considerando as peculiaridades de cada uma.

Diversos autores tém proposto modelos de implementacdo de Sistemas de Gestdo da
Qualidade. Os modelos normalmente ndo diferenciam muito entre si, pois a propria norma
traz em si as etapas necessarias para que se obtenha a certificacdo. As variagdes entre eles sdo

pequenas e decorre das especificidades de cada organizacao.

A implementacédo de Sistemas de Gestdo da Qualidade fundamentados na norma NBR
ISO 9001:2000, normalmente ocorre em fungéo de exigéncias contratuais. Por ser uma norma
conhecida e respeitada mundialmente as empresas contratantes exigem a certificagdo para
terem a garantia de que os produtos adquiridos sdo produzidos em conformidade com os

requisitos da norma.

A prestacdo de servigos apresenta algumas peculiaridades que a diferem da producéo
de bens tangiveis, dificultando a padronizacdo dos processos. Porém, com modernizacdo e a
automacdo de servicos, essa diferenca esta ficando cada vez menor. Essa mudanca fica
evidente na automacdo de servigos bancarios, emissdo de passagens aéreas, lavagem de

veiculos e outros.
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Os servicos educacionais também vém procurando implementar sistemas de gestdo
fundamentados nessa norma. No Brasil ja existem organiza¢Ges educacionais privadas
certificadas. A publicacdo em 2006 da norma NBR 15249:2006 mostra o interesse dessas
organizacGes em modernizar a administragdo e melhorar a qualidade dos servicos prestados.

Apos a fundamentacgdo tedrica sobre SGQ, é necessario também que seja discutido o
método de pesquisa a ser adotado na execucdo do trabalho, visando a sua credibilidade. Esse

assunto serda tratado no capitulo seguinte.
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CAPITULO 3. METODO DE PESQUISA

Este capitulo descreve o método e o planejamento da pesquisa.

O proposito principal deste trabalho é apurar a adequacgdo da utilizagdo da NBR 1SO
9001:2000 para implementacdo de SGQ em IFES levantando as dificuldades e facilidades
relacionadas a sua aplicacdo e a elaboracdo de uma proposta para essa implementacéo,
colocando a disposicdo dos gestores ferramentas para a melhoria da qualidade dos servicos
prestados a seus clientes.

A adocdo e a utilizacdo de normas e métodos é que fornecem a credibilidade e o rigor
necessarios a esse tipo de trabalho. Neste sentido Marconi e Lakatos (2002) afirmam que 0s
trabalhos cientificos devem ser elaborados de acordo com normas preestabelecidas e com 0s
fins a que se destinam.

Para que o objetivo desse trabalho fosse atingido, foi necessario que a pesquisa fosse
estruturada de maneira a prevalecer o rigor, tornando confiaveis os dados e os resultados
obtidos.

3.1  Classificacdo da Pesquisa
Segundo Silva & Menezes (2005), existem varias formas de classificar a pesquisa. As
formas classicas de classificacdo s@o, por sua natureza, sua abordagem, seu objetivo e seus

procedimentos técnicos.
Do ponto de vista da sua natureza, a pesquisa pode ser:

Pesquisa Basica:

Quando visa a gerar conhecimentos necessarios ao progresso cientifico, sem a
obrigatoriedade de aplicacdo pratica. Para Appolinario (2006), esse tipo de pesquisa estaria
mais ligado ao incremento do conhecimento cientifico sem quaisquer objetivos comerciais. E
a pesquisa formal, tendo em vista generalizacGes, principios e leis. A pesquisa basica tem por
meta o conhecimento pelo conhecimento (MARCONI &LAKATOQOS, 2002).

Pesquisa Aplicada:

Quando visa a gerar conhecimentos com a finalidade de aplicagdo préatica. Neste caso,
Appolinario (2006) afirma que, ao contrério da pesquisa basica, ela seria suscitada por
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objetivos comerciais, ou seja, estaria voltada para o desenvolvimento de novos processos ou
produtos orientados para a necessidade do mercado. Marconi e Lakatos (2002) também
esclarecem que a pesquisa aplicada caracteriza-se por seu interesse pratico, ou seja, 0S Seus
resultados devem ser aplicados imediatamente na solugcdo dos problemas que ocorrem na

realidade.

Do ponto de vista de seus objetivos, a pesquisa pode ser classificada como:

Pesquisa Exploratoria:

Segundo Silva e Menezes (2006), esse tipo de pesquisa visa proporcionar maior
familiaridade com o problema com vistas a torna-lo explicito ou a construir hipdteses.
Consiste em levantamento bibliografico; entrevistas com pessoas que tiveram experiéncias

praticas com o problema pesquisado; analise de exemplos que estimulem a compreenséo.

Pesquisa Descritiva:

Visa a descrever as caracteristicas de determinada populacdo ou fenébmeno ou o
estabelecimento de relagdes entre variaveis. Envolve o uso de técnicas padronizadas de coleta
de dados: questionario e observacdo sistematica. Assume, em geral, a forma de Levantamento
(SILVA & MENEZES, 2006).

Pesquisa Explicativa:

Procura levantar os fatores que provocam ou contribuem para a ocorréncia dos
fendmenos. Seu objetivo € explicar a razdo dos acontecimentos, ou seja, 0 porqué das coisas,
gerando com isso, 0 aprofundamento do conhecimento da realidade. Gil (2008) declara que
para analisar os fatos do ponto de vista empirico, para confrontar a visdo tedrica com os dados
da realidade, torna-se necessario tracar um modelo conceitual e operativo da pesquisa. Esse
modelo é conhecido na lingua portuguesa como delineamento e expressa em linhas gerais o
desenvolvimento da pesquisa com énfase nos procedimentos técnicos de coleta e anélise de

dados. Isso permite a classificacdo da pesquisa quanto ao delineamento.

Com relacdo aos tipos de métodos de procedimentos, Mergulhdo (2007) apresenta
uma sintese de alguns desses métodos como mostra o quadro 3.1.
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Quadro 3.1 — Tipos de Métodos de procedimentos

Método de

procedimento Caracteristicas

e Consiste na coleta de dados efetuada por questionarios com perguntas

estruturadas;
Survey e Utiliza a coleta de dados de individuos sobre eles mesmos ou sobre a unidade a
que

Bryman (1989); e pertencem para que se possa testar o relacionamento entre algumas variveis
Forza (2002) e previamente definidas;

e Necessita de uma base tedrica consistente;

e E tipicamente quantitativo.
Modelagem/Simulac&o e Consiste na construgdo de um modelo representativo de um sistema real;
Berends e Romme e Possibilita que variaveis possam ser manipuladas para que sejam obtidas
(1999); previsdes a
Bertrand e Eransoo e respeito do comportamento do sistema real;
(2002) e E tipicamente quantitativo.
Experimentos e Sdo realizados em grupos de individuos (no caso da pesquisa organizacional);

e Objetiva o estabelecimento de relacdes de causa-e-efeito entre as variaveis
Bryman (1989) e dependentes e independentes;

e O pesquisador tem controle sobre as variaveis dependentes.
Pesquisa-acgéo e Consiste na utilizacdo da abordagem cientifica para resolugdo de questdes
Thiollent (1997); e organizacionais num processo ciclico de planejamento, acdo e avaliacéo;
Coughlan e Coghlan e Existe interagdo entre pesquisadores e membros representativos da situacéo
(2002) e investigada.

O foco esta na perspectiva dos individuos e no contexto;
Enfase em fendmeno contemporaneo dentro de seu ambiente natural;
e Util quando os limites entre o fenbmeno e seu ambiente ndo estdo bem

Estudo de Caso

Yin (2001); definidos;
Bryman (1989); e O pesquisador define o que deve e o0 que ndo deve ser levado em consideracéo
Voss et al. (2002) na coleta de dados;

e Usa fontes de dados qualitativas, tais como: entrevistas, observacdes diretas e
e analise de documentos.

Fonte: Mergulh&o (2007)

3.2  Aescolha do método de pesquisa

Considerando as classificacfes apresentadas anteriormente esta pesquisa pode ser
classificada como: aplicada segundo a natureza, descritiva quanto ao objetivo e qualitativa
segundo a abordagem, uma vez que o pesquisador ndo tinha controle sobre as variaveis.

Para este estudo, quanto aos procedimentos técnicos, 0 método utilizado € a pesquisa-
acao. A escolha desse método se justifica pelo fato de o pesquisador ter se envolvido
diretamente na resolugdo do problema, que € a implantacdo de um SGQ fundamentado na
norma NBR ISO 9001 em IFES, coletando e analisando dados, planejando e implementando
acdes, aprimorando e avaliando os resultados.

Macke (2006) afirma que a pesquisa-acdo pode ser definida como uma estratégia de
conducdo de pesquisa qualitativa voltada para a busca de solugéo coletiva a determinada
situacdo-problema, dentro de um processo de mudanca planejada. Essa estratégia contempla,
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simultaneamente, processos de pesquisa e intervencdo (acdo), oS quais emergem da
participacao efetiva dos atores envolvidos e do pesquisador.

Segundo Tripp (2005), a pesquisa-acdo caracteriza-se por ser executada seguindo
ciclos em que se procura aprimorar a pratica oscilando entre a acdo no campo da prética e
investigacdo a respeito dela. Esse ciclo, representado na figura 3.1., inicia-se pela
identificacdo do problema, planejamento de uma solugdo, sua implantagdo, seu

aprimoramento e a avaliacdo de sua eficacia.

ACAO AGIR para implantar a
melhoria desejada

Monitorar e DESCREVER PLANEJAR uma melhora
os efeitos da agao da prética

AVALIAR os resultados da
acao

INVESTIGACAO

Figura 3.1 Representagdo em quatro fases do ciclo basico da investigagdo-acao.
Fonte: Tripp (2005)

Gil (2008) também explica que na pesquisa-a¢do ocorre um constante vaivém entre as
fases, que é determinado pela dindmica do grupo de pesquisadores em seu relacionamento
com a situacdo pesquisada.

Segundo Thiollent (1996), uma pesquisa pode ser qualificada de pesquisa-acdo quando
houver realmente uma acdo ndo-trivial por parte das pessoas ou grupos implicados no
problema sob observagdo. Para isso, é necessario que ela seja elaborada de forma que o
pesquisador e os membros da organizagédo se envolvam em torno de um assunto de interesse
comum entre eles, e que 0s membros da organizacdo estejam dispostos a aceitar e adotar 0s
procedimentos advindos da intervencao.

Eden e Huxham (2001) apresentam algumas caracteristicas da pesquisa-a¢io, que
conferem qualidade a pesquisa:

1) A pesquisa-acdo demanda o envolvimento integral do pesquisador na tentativa de

mudar a organizacdo. Essa intencdo pode ser frustrada, pode ndo ocorrer qualquer
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mudanc¢a como resultado da intervencdo e a mudanca pode nao ocorrer conforme
pretendido.

A pesquisa-acdo precisa ter algumas implicacGes além daquelas exigidas pela acao
ou pela geracdo do conhecimento no dominio do projeto. Precisa possibilitar
conjecturas e comentarios sobre teorias desenvolvidas em outras situaces. Assim,
precisa estar claro que os resultados podem informar sobre outros contextos, pelo
menos no sentido de sugerir areas a serem consideradas.

Além de ser utilizavel na vida diéria, pesquisa-acdo demanda valorizar a teoria; a
elaboracdo e o desenvolvimento tedrico sdo preocupacdes explicitas do processo
de pesquisa.

Se a generalizacdo decorrente da pesquisa-acao for expressa por meio do desenho
de ferramentas, técnicas, modelos e métodos, isso ndo sera suficiente. A base para
seu desenho deve ser explicita, mostrar sua relagdo com as teorias que lhes dao
sustentacdo e que, por sua vez, sdo apoiadas ou desenvolvidas por meio da
pesquisa-acao.

A pesquisa-acao estard preocupada com um sistema tedrico emergente em que a
teoria se desenvolve com base em uma sintese que emerge dos dados e do uso, na
pratica, do corpo tedrico que deu sustentacdo a intervencdo e a intencdo da
pesquisa.

A construcdo da teoria como resultado da pesquisa-acdo serd incremental,
movendo-se por um ciclo: desenvolver teoria, acgdo, reflexdo, novamente
desenvolver teoria, do particular para o geral em pequenos passos.

O que é importante para a pesquisa-acdo ndo € a dicotomia (falsa) entre a
prescricdo e a descricdo, mas o reconhecimento de que a descricdo serd a
prescricdo, mesmo que implicitamente. Assim, 0s apresentadores da pesquisa-acéo
devem ser claros sobre o que esperam que o leitor retire dela, e a apresentem na
forma e no estilo apropriados a esse proposito.

Exige-se para a pesquisa-acdo de alta qualidade, um método sistematico e
ordenado para refletir sobre ela, mantendo os vinculos com os dados da pesquisa e
os resultados teoricos decorrentes de cada episodio ou ciclo de envolvimento na
organizacao.

Para a pesquisa-acdo os processos de exploragdo dos dados - em vez de sua coleta

- na detecgédo das teorias emergentes e no desenvolvimento de teorias existentes
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precisam ser reproduziveis ou, pelo menos, capazes de ser explicados a outras
pessoas.

10)O processo completo da pesquisa-acdo envolve uma série de ciclos
interconectados, em que a redacdo dos resultados nos estagios finais de um projeto
de pesquisa € um aspecto importante da exploracdo e do desenvolvimento da
teoria, que combina os processos de explicar o pré-entendimento e a reflexao
metodica para explorar e desenvolver formalmente a teoria.

11) Sequir as caracteristicas de 1 a 10 é condigdo necessaria, mas nao suficiente para a
validade da pesquisa-acao.

12) E dificil justificar o uso da pesquisa-acdo quando os mesmos propésitos podem
ser alcancados com o uso de abordagens como experimentacdo controlada ou
levantamentos.

13) Na pesquisa-acdo, as oportunidades para a triangulagcdo que ndo se concretizam
em outros metodos, devem ser plenamente exploradas e relatadas. Devem ser
usadas como recurso dialético que facilita poderosamente o desenvolvimento
incremental da teoria.

14) A historia e o contexto da intervencao precisam ser tomados como critérios para a
interpretacdo da provavel faixa de validade e de aplicabilidade dos resultados da
pesquisa-acao.

15) A pesquisa-acdo exige que o desenvolvimento da teoria de valor geral seja
disseminado de maneira que desperte o interesse de uma audiéncia mais ampla do
que aquele totalmente envolvido com a acdo/e ou/ com a propria pesquisa.

A estrutura metodoldgica da pesquisa-acdo permite a sua utilizacdo nos diversos
campos de atuagdo social, entre eles as areas relacionadas com as melhorias organizacionais e
tecnoldgicas.

Para Thiollent (1996), o processo de pesquisa-acao deve contemplar, pelo menos, as
seguintes fases.

1) Fase exploratoria: Neste momento, além das acOes anteriores, também deve ser
estabelecido um primeiro levantamento ou diagnostico da situacdo, dos problemas
prioritarios e de eventuais agoes.

2) Tema da pesquisa: Este € 0 momento em que deve ser designado o problema pratico
e a area do conhecimento a ser abordada. O tema normalmente é escolhido em funcéo

de certo tipo de compromisso entre a equipe de pesquisadores e 0s elementos ativos da
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situacdo a ser investigada. Deve ser de interesse comum para 0s pesquisadores e
sujeitos investigados.

Colocacdo dos problemas: Neste momento devem ser colocados 0s principais
problemas a partir dos quais a investigacdo serd desencadeada, ou seja, definir uma
problemética na qual o tema escolhido adquira sentido. Na pesquisa-acdo esses
problemas normalmente séo de ordem pratica.

O lugar da teoria: A pesquisa-acdo é frequentemente vista como uma concepg¢ao
empirista da pesquisa social, na qual ndo haveria muitas implica¢Ges tedricas. Existem
casos Nnos quais a preocupacgdo tedrica ocupa um espago mais importante entre as
diferentes preocupacgdes dos pesquisadores. Portanto, o projeto de pesquisa deve estar
articulado dentro de uma problemaética com um quadro de referéncia tedrica adaptado
com cada setor em que se da a pesquisa.

Hipdteses: Sdo suposicdes formuladas pelo pesquisador a respeito de possiveis
solugdes de um problema colocado na pesquisa, principalmente no nivel
observacional. A formulacdo da hipotese permite ao pesquisador identificar as
informagdes necessérias, manter o foco, focalizar determinados seguimentos do campo
de observacao, selecionar os dados etc.

Seminarios: E a técnica mais importante, todas as outras giram em torno dele. Ele
reline os pesquisadores e 0s demais membros dos grupos e também coleta as propostas
sugeridas por eles ou por especialistas que venham a participar como convidados. O
papel do seminario consiste em examinar, discutir e tomar decisdes a cerca do
processo de investigacdo. Além disso, o seminario desempenha também a funcgéo de
coordenar as atividades dos grupos.

Campo da observagdo, amostragem e representatividade qualitativa: A pesquisa-
acdo pode abranger uma comunidade geograficamente concentrada ou espalhada.
Quando o tamanho do campo delimitado é muito grande, coloca-se a questdo da
amostragem e da representatividade. A utilizacdo de amostragem ¢ discutivel, algumas
correntes excluem a pesquisa por amostra; outras recomendam o uso da amostragem; e
outras ainda optam pela valorizagdo de critérios de representatividade qualitativa.
Coleta de dados: Na pesquisa-acdo, a coleta de dados é efetuada por grupos de
observacao e pesquisadores, sob controle do seminério central.

Aprendizagem: Na pesquisa-acdo, uma capacidade de aprendizagem é associada ao
processo de investigagdo. Essa associacdo tem relevancia especialmente na pesquisa

educacional. A aprendizagem dos participantes é facilitada pelas contribui¢es dos
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pesquisadores e, eventualmente, pela colaboracdo temporaria de especialistas em
assuntos técnicos que detém o conhecimento Util ao grupo.

10) Saber formal e saber informal: No ambito da concepc¢édo de pesquisa-acdo, o0 estudo
da relacéo entre saber formal e saber informal tem o objetivo de estabelecer a estrutura
de comunicacéo entre os dois universos culturais: o dos especialistas, que engloba os
técnicos e os pesquisadores, e o0 dos interessados. O problema resulta do choque entre
o saber formal dos especialistas e o saber popular ou informal, originario da vivéncia
dos participantes comuns. Isso gera dificuldades de comunicagédo entre os dois grupos.
Na busca de solucGes dos problemas colocados, pesquisadores, especialistas e
participantes devem chegar a um relacionamento adequado entre saber formal e saber
informal.

11) Plano de acgéo: A elaboragéo do plano de acéo consiste em definir com precisao:

e quem s&o os atores ou as unidades de intervengéo;

e como relacionam os atores e as instituicdes: convergéncia, atritos, conflitos aberto;
e guem toma as decisdes;

e Quais sdo 0s objetivos (ou metas) tangiveis da acdo e os critérios de sua avaliacao;
e como dar continuidade a agéo, apesar das dificuldades;

e Ccomo assegurar a participacao da populagéo e incorporar suas sugestoes;

e como controlar o conjunto do processo e avaliar os resultados;

12) Divulgacdo externa: Os resultados da pesquisa-acdo colocados a disposi¢do dos
grupos implicados também podem ser divulgados externamente aos setores

interessados, através de congressos, conferéncias, sSimposios etc.

3.3 O planejamento da pesquisa
Embora, conforme ja citado anteriormente, no planejamento do processo de pesquisa-

acdo ndo seja necessario seguir regras rigidas, para a execucdo deste trabalho procurou-se
seqguir as principais etapas propostas por Thiollent, ndo necessariamente na ordem em que se
apresentam.
Etapa 1 - Elaboracdo de um diagndstico do campo de pesquisa: Nesta etapa, o objetivo foi
levantar informacdes para poder tracar o perfil da situacdo da Organizacdo estudada, através
de:

e |evantamento de dados e informacgfes junto aos interessados na implementacdo do

SGQ, ou seja, junto a alta administracdo, aos funcionarios, aos membros da equipe de
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implantacdo, aos clientes etc., com o objetivo de detectar problemas prioritarios e

praticos relacionados ao processo de implementacéo;

e analise da documentacdo existente na instituicdo, tais como: relatorios de auditorias
realizadas por 6rgdos de controle como Tribunal de Contas da Unido - TCU e
Corregedoria Geral da Unido — CGU; documentagdo interna, como estatuto,
regimento, organograma, etc.;

e analise da instituigdo no contexto em que ela esta inserida;

e andlise e acompanhamento do processo de implantacao.

Etapa 2 - Tema da pesquisa: Na administracdo publica brasileira ndo existe uma cultura
voltada para a qualidade. As poucas iniciativas neste sentido sdo recentes e surgiram a partir
do lancamento do Programa da Qualidade no Servico Pablico em 1991.

O tema proposto engloba a gestdo da qualidade no setor de servigos, dentro do campo
de aplicacdo da Gestdo da qualidade no setor publico. O trabalho ficou delimitado no
acompanhamento e analise da implantacdo do sistema de gestdo da qualidade em
conformidade com a norma 1SO 9001:2000, em uma IFES.

O propésito principal desse acompanhamento é apurar a adequacao da utilizacdo dessa
norma para implantacdo de SGQ nesse tipo de organizagdo, levantando as principais
dificuldades e facilidades, e a elaboragdo de uma proposta para implementacdo de SGQ na
IFES.

A escolha do Tema foi em funcdo da necessidade da organizacdo melhorar os seus
procedimentos, da existéncia de uma equipe trabalhando na implantacdo e da experiéncia do
pesquisador em servigo publico.

Etapa 3 - Problema da pesquisa: Na iniciativa privada, o uso da norma ISO 9001:2000
como referéncia para a implementacdo de SGQ é bastante difundido, existindo uma
quantidade significativa de literatura sobre o assunto. Porém, sobre implementacdo de SGQ
no setor publico, mais especificamente nas IFES, muito pouco foi publicado. Além disso, em
pesquisa realizada junto ao INMETRO, néo foi encontrada nenhuma organizacao desse tipo
certificada pela norma NBR 1SO 9001:2000. A principal pergunta-problema a que se pretende
responder através dessa pesquisa é: A utilizagdo da norma 1SO 9001(2000) como referéncia
para implementacdo de SGQ é adequada para as IFES?

Etapa 4 — Construcéo de hipoteses: Para a execuc¢do do trabalho, partiu-se da hipotese de
gue a implementacdo da 1SO 9001:2000 implica a melhoria dos processos das IFES e

consequentemente a melhoria da qualidade dos produtos oferecidos e satisfacdo dos clientes.
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Etapa 5 — Seminarios: Para o exame dos dados levantados, discussdo e tomadas de decisdes
acerca da implantacdo do SGQ, foram planejadas reunides semanais com a participacdo de
todos os envolvidos na implantacdo do SGQ. Nessas reunides foram apresentados os trabalhos
realizados pelos membros do grupo e, com base nas informagGes obtidas seriam elaboradas
novas propostas de tarefas para a semana seguinte, até a conclusao do processo.

Etapa 6 - Campo de observacdo: O objeto de estudo € uma IFES, que didaticamente esta
organizada em seis institutos:

1. Instituto de Ciéncias Exatas;
Instituto de Engenharia Mecénica;
Instituto de Engenharia de Producéo e Gestéo;
Instituto de Sistemas Elétricos e Energia;

Instituto de Sistemas e Tecnologia da Informagéo;

I T

Instituto de Recursos Naturais.

Atualmente a Instituicdo ministra onze cursos de graduacao, sete de pos-graduacgéo
lato sensu, sete de pos-graduacdo stricto sensu no nivel de mestrado e dois no nivel de
doutorado, perfazendo um total de 2.200 alunos matriculados no inicio do ano de 2008. A
universidade contava até entdo com 200 docentes e 270 servidores técnico-administrativos.

Considerando que os Institutos possuem estruturas semelhantes entre si, e devido a
complexidade para a implementacdo do SGQ em toda a IFES de uma s vez, decidiu-se que
inicialmente o sistema seria implantado no Instituto de Engenharia de Producdo e Gestdo com
a intencdo de futuramente expandir o sistema para 0s outros institutos e consequentemente
para toda a IFES.

Etapa 7 - Coleta de dados: Para a coleta de dados foi desenvolvido um questionario
constituido de dez questBes. Esse questionario foi utilizado em entrevistas individuais
realizadas com representantes dos principais interessados, entre eles, a alta administracdo, 0s
docentes, os técnicos administrativos, os discentes e 0s membros do grupo de implementacéo.
Questdes elaboradas:

e Por que implantar um sistema de gestdo da qualidade em uma organizacao?

e Quais os resultados esperados com a implantacdo de um sistema de gestdo da

qualidade?
e Como implantar o sistema de gestdo da qualidade em uma organizacéo?
e O que é a certificacdo pela ISO 9001(2000)?

e Quais séo as etapas para buscar a certificacdo pela ISO 9001(2000)?
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e O que fazer apds a certificagdo?

e Qual a sua participagédo?

e Quais 0s recursos necessarios?

e Em sua opinido a implantacdo de um sistema de gestdo da qualidade utilizando a
norma NBR 1SO 9001(2000) é adequado para uma IFES?

e Qual a sua opinido sobre a implantacdo de um sistema da qualidade na Instituicdo?

As perguntas foram abertas, uma vez que o trabalho tratava de uma pesquisa
qualitativa, em que se buscava a avaliagdo de uma abordagem, ndo a sua validagdo. O
questionario foi utilizado em entrevistas individuais realizadas com representantes dos
principais interessados, entre eles, a alta administracdo (Reitor, Vice-Reitor, Secretario de
Planejamento e Diretor do Instituto), docentes, técnicos administrativos, discentes e membros
do grupo de implementagéo, perfazendo um total de dez entrevistados.

Alem dos dados levantados através das entrevistas, a coleta também foi feita através
de observacéo direta pelos participantes durante o processo de implementacdo e da leitura da
analise da documentacao interna da instituicéo.

Etapa 8 - Analise e interpretacdo dos dados: as entrevistas foram gravadas e posteriormente
transcritas e tabuladas, separadas por grupos de entrevistados. Essas informacdes, juntamente
com as levantadas pelos grupos de observacéo e pelo pesquisador eram discutidas, analisadas
e interpretadas durante as reunides realizadas semanalmente na Secretaria de Planejamento e
Qualidade - SPQ. As reunides eram registradas em atas as quais passavam a fazer parte da
documentacao relativa ao SGQ.
Etapa 9 - Plano de acéo: para execucao deste trabalho envolveram-se:
1) a alta administracdo da Instituicdo:
e Reitor;
e Vice-Reitor;
e Pro-Reitores;
e Diretor do Instituto;
e Prefeito do Campus.
2) a equipe de implementacao:
e Secretario de Planejamento;
e Coordenadora da equipe;
e Estagiarios;

e Representante da administracao;
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e Alunos.

A implantacdo do SGQ na instituicdo ficou sob a responsabilidade do Secretario de
Planejamento que, tendo sido incumbido dessa tarefa pelo Reitor, tinha poder de decisdo
sobre as acdes necessarias ao processo.

O processo de implementacdo seguiu um planejamento elaborado pela equipe. Esse
planejamento (ANEXO A) foi fundamentado nas se¢fes da norma.
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CAPITULO 4. CARACTERIZACAO DO OBJETO DE ESTUDO E
PESQUISA DE CAMPO

O proposito deste capitulo é analisar e situar a instituicdo estudada dentro do contexto
em que ela estd inserida. Isto foi necessario para a determinacdo de caracteristicas que
poderiam influenciar o desenvolvimento do trabalho. Também foram feitas consideracdes
sobre a estrutura e 0s processos da organizacdo, além da descricdo da pesquisa de campo e
anélise dos dados obtidos e da elaboracdo da proposta para implementacéo de SGQ em IFES,
utilizando a norma NBR 1SO 9001:2000.

4.1  Osistema de educacgao superior brasileiro

O sistema de educacdo superior brasileiro € composto pelo conjunto das instituicdes
publicas de ensino superior e pelas instituicdes privadas. As instituicbes publicas sao
mantidas com recursos do Governo, que também ¢é responsavel pela regulamentacdo do
funcionamento das instituicdes privadas.

O planejamento, orientacdo, coordenacdo e supervisdao do processo de formulacdo e
implementacao da politica nacional de educacédo superior é de responsabilidade da Secretaria
de Educacdo Superior do Ministério da Educacdo (SESU, 2008).

Segundo a SESU (2008), o ensino superior no Brasil encontra-se organizado de forma

administrativa, académica e quanto a formagé&o.

4.1.1 Quanto a forma administrativa
As instituicOes de ensino superior podem ser classificadas de acordo com a natureza

juridica de suas mantenedoras.

4.1.1.1 Publicas

Criadas ou incorporadas por Projeto de Lei de iniciativa do Poder Executivo e
aprovado pelo Poder Legislativo. Sdo administradas e mantidas pelo poder publico. De acordo
com as esferas de governo que essas instituicdes pertencem, elas ainda se classificam em
Federais quando mantidas e administradas pelo Governo Federal, Estaduais quando mantidas
e administradas pelos governos estaduais e Municipais quando sdo mantidas pelo poder

publico municipal.



87

4.1.1.2 Privadas ou particulares em sentido estrito

Englobam aquelas mantidas e administradas por pessoas fisicas ou juridicas de direito
privado. Quanto a forma de obtencdo de lucros, hd aquelas com fins lucrativos quando
possuem vocagdo empresarial e visam ao lucro, ou aquelas sem fins lucrativos quando
possuem vocacgdo social, ndo sendo o lucro seu principal objetivo. De acordo com sua
vocacao social, as instituicdes sem fins lucrativos se subdividem em:

e Comunitarias: quando sdo instituidas por grupos de pessoas fisicas ou por uma ou
mais pessoas juridicas e que facam parte de seus colegiados representantes da
comunidade.

e Confessionais: quando constituidas por motivacao de crenca religiosa ou ideoldgica.
Instituidas por grupos de pessoas fisicas ou por uma ou mais pessoas juridicas que
atendam a orientacdo confessional e ideologica especificas.

e Filantropicas: a instituicdo educacional é considerada filantropica quando sua
mantenedora, sem fins lucrativos, possuir certificado de assisténcia social junto ao
Conselho Nacional de Assisténcia Social.

O organograma das instituicBes federais de ensino superior em relacdo a forma

administrativa esta ilustrado na figura 4.1.

MANTENEDORA | Responsavel Legal

PUBLICAS PRIVADAS
A mantica é pessoa juridica A mantida MAO & pessoa juridica
| Federal || Estadual | Municipal | COM Fins SEM Fins
Lucrativos Lucrativos
Imunidades

Fiscal

Filantrépica
Isengéo Fiscal

| Ndo Filantropica —

MANTIDA | segundo sua Vocagio

Forma pela qual a Mantida se Organiza Segundo sua Vocagdo

Privada em sentido estrito Fillantropica Confessional || Comunitaria

Figura 4.1- Organograma da organizacdo administrativa.
Fonte: (SESU, 2008)
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4.1.2 Quanto a organizacdo académica
Segundo (SESU, 2008), as instituicdes sao classificadas de acordo com sua
competéncia e responsabilidade em Instituicbes Universitarias, Instituicdes néo

Universitarias.

4.1.2.1 InstituicBes universitarias

Séo instituicdes pluridisciplinares, que desenvolvem atividades regulares de ensino,
pesquisa e extensdo. O objetivo dessas instituicdes é formar cidaddos que compordo o0s
quadros profissionais de nivel superior. Quanto a forma administrativa, elas podem ser
publicas ou privadas. O conjunto dessas instituicbes é composto por:

e Universidades: sdo as Instituicbes que desenvolvem atividades regulares de ensino
superior, pesquisa e extensao.

e Universidades Especializadas: sdo as Instituicdes que atuam numa area de
conhecimento especifico ou de formagdo profissional. Tém como principal
caracteristica o oferecimento de ensino de exceléncia e oportunidades de qualificacdo
ao corpo docente e condicdes de trabalho a comunidade escolar.

e Centros Universitarios: sdo instituicbes de educacao superior, publicas ou privadas,
pluricurriculares, que devem oferecer ensino de exceléncia e oportunidades de
qualificacdo ao corpo docente e condi¢cGes de trabalho a comunidade escolar
(SESU,2008).

4.1.2.2 Institui¢des ndo universitarias
As institui¢fes ndo universitarias estdo classificadas em:

e Centros Federais de Educacdo Tecnoldgica - CEFETs e Centros de Educacéo
Tecnoldgica CETSs: representam instituicbes de ensino superior especializadas na
oferta de educacdo tecnoldgica nos diferentes niveis e modalidades de ensino. Tém
como principal caracteristica a atuacdo prioritaria na area tecnoldgica. Eles podem
ministrar o ensino técnico em nivel médio. O objetivo desses Centros é qualificar
profissionais em cursos superiores de educagdo tecnologica para os diversos setores da
economia e realizar pesquisa e desenvolvimento tecnolégico de novos processos,
produtos e servicos, em estreita articulacdo com os setores produtivos e a sociedade,
oferecendo, inclusive, mecanismos para a educacdo continuada.

e Faculdades Integradas: sdo instituicbes de educacao superior, publicas ou privadas,

com propostas curriculares em mais de uma area do conhecimento. Tém o regimento
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unificado e séo dirigidas por um diretor geral. Podem oferecer cursos em varios niveis
sendo eles de graduagdo, cursos sequenciais e de especializagcdo e programas de pos-
graduacdo, ou seja, mestrado e doutorado (SESU, 2008).

Faculdades Isoladas: S&o instituicbes de educacdo superior publicas ou privadas.
com propostas curriculares em mais de uma area do conhecimento. Sdo vinculadas a
um unico mantenedor e com administracéo e direcdo isoladas. Podem oferecer cursos
em varios niveis sendo eles de graduacdo, cursos sequenciais e de especializagédo e
programas de pos-graduacdo (mestrado e doutorado).

Institutos Superiores de Educacdo: sdo instituicdes publicas ou privadas que
ministram cursos em varios niveis sendo eles de graduacdo, cursos sequenciais e de

especializacdo, extensdo e programas de pos-graduacdo (mestrado e doutorado).

Quanto a formacéao

Quanto a formacdo, o sistema brasileiro de educacdo superior oferece cursos de

graduacdo, sequenciais e de extensao.

A pos-graduacgdo engloba os cursos Lato Sensu e Stricto Sensu. Os Lato Sensu, ou seja,

especializacdes, residéncia médica e MBA estdo sob a coordenacdo da Secretaria de Educacao

Superior, ja os Stricto Senso, como mestrado e doutorado, s@o coordenados pela CAPES.

A figura 4.2 sintetiza o organograma da educacao superior no Brasil.

Stricfo Sensu

Douforado
Diploma Lato Sensu
Especializagao K |
Certificado Possui carater social, pode

Mesirado
Diploma MBA 8 Residédncia Médica * ser cursado a quamuer

Pos Graduacgio Stricto Sensu e Lato Sensu | m(')metm(c)j e deve ser
ministradao por uma
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Figura 4.2 — Organograma da educacéo superior no Brasil.
Fonte: SESU (2008)
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4.2 Instituicdes Federais de Ensino Superior - IFES

As IFES sdo instituicbes mantidas pelo Governo Federal que tém como finalidade o
atendimento e o apoio a educacdo superior. Atualmente, 0 universo dessas instituicdes é
constituido por quatro CEFETS e cinquenta e quatro universidades localizadas em todos 0s

estados da federacdo e no Distrito Federal.

O quadro 4.1 mostra a distribuicdo das IFES por regides do territorio nacional

Quadro 4.1- Distribuicéo das IFES por regides do territorio nacional

Regibes Quantidade de IFES
Norte 9
Nordeste 15
Centro-oeste 5
Sudeste 21
Sul 8
Total 58

Essas instituicbes vivem hoje um importante papel no processo de expansdo que vem
sendo implementado pelo Governo Federal. Em muitas regides correspondem a unica opg¢ao
de ensino superior e cumprem, em todas elas, um relevante papel de inducdo do

desenvolvimento econdmico, social e cultural. (ANDIFES, 2008).

Ainda, segundo ANDIFES (2008), nessas instituicdes estudam cerca de 610 mil
alunos de graduacao e de p6s-graduacdo, em todas as areas do conhecimento e também alunos

de ensino fundamental e médio nos colégios de aplicacdo, escolas técnicas e agricolas.

Apesar da prestacdo de servicos pelo setor publico, de maneira geral, ndo ser
considerado de boa qualidade, as IFES ainda sdo caracterizadas por prestarem servigos com
qualidade superior ao de suas concorrentes. Isso fica demonstrado no quadro 4.2. Segundo o
“ranking’” das dez melhores universidades Brasileiras, nove séo IFES.
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Quadro 4.2- As dez melhores universidades do Brasil

Universidades UF Tipo Pontos
Universidade Federal de S&o Paulo (Unifesp) SP | Federal 439
Universidade Federal de Ciéncias da Salde de Porto Alegre (UFCSPA) | RS | Federal 425
Universidade Federal de Vigosa (UFV) MG | Federal 417
Universidade Federal de Minas Gerais (UFMG) MG | Federal 414
Universidade Federal do Rio Grande do Sul (UFRGS) RS | Federal 410
Universidade Federal do Triangulo Mineiro (UFTM) MG | Federal 402
Universidade Federal do Rio de Janeiro (UFRJ) RJ | Federal 392
Universidade Federal de Sdo Carlos (UFSCar) SP | Federal 390
Pontificia Universidade Catolica do Rio de Janeiro (PUC-Ri0) RJ | Privada 385
Universidade Federal de Itajuba (Unifei) MG | Federal 381

Fonte: Jornal O Globo (2008)

4.3 A IFES analisada

A IFES analisada é uma universidade, localizada no sul de Minas, que tem suas raizes
fincadas em um instituto de eletrotécnica fundado em 1913. Desde sua criagdo tinha como
meta ser uma das mais eficientes escolas de eletricidade e mecénica da América do Sul.

Ao longo dos anos, o Instituto notabilizou-se pela formacdo de profissionais
especializados em sistemas energéticos, principalmente em geracdo, transmissdo e
distribuicéo de energia elétrica. Sua federaliza¢&o ocorreu pela Lei n® 2721 (1956).

Em 1968 passou a atuar também na pos-graduacdo, introduzindo os cursos de
Mestrado em Engenharia Elétrica e Engenharia Mecanica.

Através do Decreto n° 70.686 (1972) a Instituicdo passou a ser organizada sob a forma
de Autarquia de Regime Especial. Isso veio fortalecer o seu processo de expanséo,
possibilitando atender de forma mais ampla e diversificada as necessidades do mercado de
trabalho em relacéo a profissionais da area tecnoldgica.

Dando continuidade ao seu processo de crescimento, a Instituicdo foi transformada
através da Lei 10.435 (2002) em universidade especializada. Para fazer face a essa
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transformacéo, a partir de 1998, ja havia iniciado um processo de ampliacdo da quantidade de

vagas oferecidas, através da implantacao de novos cursos de graduacao em:

Foram criados também os cursos de mestrado em:

A Instituicdo conta ainda com dois cursos de doutorado:

Ciéncia da Computacdo;

Engenharia Ambiental,

Engenharia Hidrica;

Engenharia de Controle e Automagéo;
Fisica Licenciatura;

Fisica Bacharelado;

Engenharia da Computacéo;
Engenharia de Producéo;

Administracéo.

Engenharia de Produgéo;

Materiais para Engenharia;
Engenharia da Energia;

Fisica e Matematica Aplicada;

Meio Ambiente e Recursos Hidricos;

Ciéncia e Tecnologia da Computacéo.

Engenharia Elétrica;

Engenharia Mecénica.

Nos altimos anos, o governo federal vem adotando politicas educacionais no sentido

de aumentar a quantidade de vagas oferecidas pelas IFES. Uma das medidas tomadas com

essa finalidade foi a instituicdo do Programa de Apoio a Planos de Reestruturagcdo e Expanséo
das Universidades Federais — REUNI, Decreto n° 6.096 (2007), com o objetivo de criar

condicdes para a ampliacdo do acesso e permanéncia na educacdo superior, no nivel de

graduacao.

A meta global desse Programa é a elevacdo gradual da taxa de conclusdo média dos

cursos de graduacao presenciais para noventa por cento e da relagdo de alunos de graduacgéo

em cursos presenciais por professor para dezoito, ao final de cinco anos.
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Seguindo uma tendéncia geral entre as IFES, a Instituicdo aderiu ao programa, tendo

sido essa decisdo aprovada pelo Conselho Universitario.

O propdsito da Universidade para atingir o objetivo do programa é aumentar 0s cursos
de graduacdo para vinte e trés, além de expandir suas atividades para um campus avancado,
situado em outra cidade do Estado de Minas Gerais, que j& se encontra em funcionamento. A
meta € aumentar o quadro de discentes para seis mil até o término do Programa, ou seja, no
ano de 2012.

4.3.1 A estrutura organizacional da IFES

A estrutura organizacional da IFES segue as normas legais emanadas do Ministério da
Educacdo. A autoridade méaxima é o Reitor, escolhido e nomeado pelo Presidente da
Republica a partir de uma lista triplice resultante de elei¢des internas. O seu mandato tem a
duracéo de quatro anos, podendo ser reeleito uma vez. As acOes do Reitor devem ser pautadas
por normas e por diretrizes emanadas dos conselhos superiores. No caso da IFES, a

administracdo é formada por trés conselhos:

e CONSUNI - Conselho Superior Universitario :
e CEPEAd - Conselho de Ensino Pesquisa e Administracéo;

e Conselho de Curadores.

O organograma da Instituicdo foi aprovado em 09 de maio de 2005, ficando definido
até o nivel de Pro-Reitoria e Institutos, conforme evidenciado no (ANEXO D)

Vale ressaltar que a falta de definicdo do organograma em todos 0s seus niveis
gerenciais trouxe problemas, principalmente em relagdo a defini¢do de responsabilidades. Isso
causou prejuizos inclusive ao processo de implementacdo do SGQ na IFES, fato que também

foi salientado por alguns dos entrevistados durante a pesquisa.

4.3.2 A gestao da qualidade na Instituicéo

Apesar de a Instituicdo, desde sua fundacdo, estar sempre buscando a expansdo, até o
inicio do processo de implementacdo do SGQ nenhuma politica formal com a finalidade de
melhorar 0s processos internos e fazer face a essa demanda tinha sido adotada. Os processos
continuavam sendo executados da mesma maneira que antes da transformacdo em
universidade, sendo o controle feito também de maneira informal.

Até essa ocasido apenas algumas tentativas, sem sucesso, de implementar Gestdo da

Qualidade haviam sido feitas. Uma dessas medidas iniciada em 1994 pelo Secretario de
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Planejamento daquela época, resultou na aprovacao do primeiro Planejamento Estratégico da
Instituicdo em 1995.

Nesse Planejamento Estratégico ficou definido como a missao da Instituicdo:

“Gerar, sistematizar, aplicar e difundir conhecimento, ampliando e
aprofundando a formacédo de cidadaos e profissionais qualificados, e contribuir
para o desenvolvimento sustentavel do pais, visando a melhoria da qualidade

de vida”.

Junto com a elaboracdo do planejamento estratégico também houve uma iniciativa de
implementar um SGQ, usando o0 modelo japonés de qualidade total, partindo inicialmente do
mapeamento dos processos da instituicdo e treinando os servidores. Porém como ndo houve

um planejamento adequado para a implementacao, essa tentativa ndo logrou sucesso.

4.3.3 O processo de ensino-aprendizagem

O Processo educacional € um conjunto de atividades inter-relacionadas ou interativas
que resulta em servigco educacional, ou seja, no produto que a organizagao disponibiliza aos
seus clientes (NBR 15419, 2006). O principal processo da Universidade é o processo de
aprendizagem.

O macroprocesso do servico educacional prestado por uma IFES encontra-se

esquematizado na figura 4.3.

FORNECEDORES IFES CLIENTES
Pessoa ou Realiza a transformacéo Pessoa ou
organizacao que yy » de insSUMOs em servicos +— organizagéo que
fornece insumos Educacionais (processo recebe 0s servigos
para a IFES de anrendizaoem) educacionais
A A
INSUMOS RECURSOS SAIDA CLIENTES
(entradas) Servidores, Formacéo Educandos, pais ou
Conhecimento, livros, educandos, responsaveis legais,
internet, revistas, etc. infraestrutura, etc. empresas, 0rgdos publicos.

Figura 4.3 — Macroprocesso do servi¢o educacional prestado por uma IFES
Fonte: Adaptados da norma NBR 15419:2006

A figura 4.4 apresenta 0 modelo de sistema de gestdo da qualidade baseado em

processos, adaptado para IFES analisada.
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A norma NBR 15419(2006) ressalta que uma organizacdo educacional pode
considerar, por exemplo, que o seu cliente € a pessoa e/ou organizacdo com a qual estabelece

uma relacdo contratual. Exemplo:

e uma escola de educacdo basica considera que o0s pais ou responsaveis pelos
educandos s&o os seus clientes;

e uma empresa de consultoria considera como seu cliente a organizacao que a
contratou para capacitar os seus empregados.

Em ambos os casos os educandos sdo considerados os usuarios finais.

O macroprocesso do ensino de graduacao na IFES tem o seu inicio na qualificacdo dos
alunos para o ingresso nos cursos oferecidos pela Universidade. Essa qualificacdo é feita por
meio de exames anuais, realizados em duas cidades do Estado de Minas Gerais e trés do

Estado de Sdo Paulo.

REITORIA/SPQ/CPA
Melhoria continua do sistema de
gestdo da qualidade

Clientes Clientes
REITORIA
b > Responsabilidade
EDUCANDOS da direcin EDUCANDOS
Pais ou Pais ou
responsaveis responsaveis
Empresas PRAJ/IEPG CPA/SPQ Empresas
Orados Publicos Gestéo de Medicéio, andlisee |€ ™| *|Oragos Publicos
rartirenc mﬂlhnl‘iﬂ

Requisitos

PRG/PRPPG/PRCEU
Realizacdo do Produto

Legenda: — Atividades que agregam valor
<----% Fluxo de informacio

FORMACAO

Proditn saida

Satisfacdo

Figura 4.4 — Modelo de um sistema de gestdo da qualidade baseado em processos e
adaptado para a IFES analisada
Fonte: Adaptado da norma NBR 15419:2006

Apos a qualificacdo desses alunos e a efetivagdo de suas matriculas, eles também séo

matriculados nas disciplinas oferecidas pelo curso para o qual foram qualificados, dando

inicio ao processo principal da Organizagéo, que € o de ensino-aprendizagem.
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As disciplinas sdo realizadas, obedecendo as normas e diretrizes emanadas do
Ministério da Educacao e as regras e normas internas. O processo de realizagdo dos cursos é

coordenado pela Pro-Reitoria de Graduacédo (PRG).

Os recursos humanos para a realizagdo das disciplinas, no caso docentes e discentes,
séo providos pelo Instituto de Engenharia da Producéo e Gestdo (IEPG). No caso de limpeza e
manutencdo, essas atividades sao fornecidas pela Prefeitura do Campus (PCU). Ja o0s recursos
financeiros ficam a cargo da Pro-Reitoria de Administracdo (PRAd) e sdo oriundos do

orcamento do Tesouro Nacional e de convénios firmados com outras entidades.

Os cursos séo avaliados de acordo com as regras estabelecidas pelo Projeto SINAES,

ou seja:

1. A Organizacdo conta com uma Comissdo Propria de Avaliacdo (CPA) que
coordena 0s processos internos de avaliagdo. Essa comissdo consulta
periodicamente a comunidade, para apurar o grau de satisfacdo dos usuarios com
0s servicos prestados pelos diversos 6rgéos e setores da Universidade.

2. Periodicamente, os cursos de graduacdo sdo avaliados por Comissdes Externas de
Avaliacdo de Cursos, designadas pelo INEP, compostas por especialistas em suas
respectivas areas do conhecimento, cadastrados e capacitados por ele.

3. Os alunos sédo submetidos ao Exame Nacional do Desempenho dos Estudantes -
ENADE.

Além das avaliagbes em decorréncia do Projeto SINAES, os cursos ainda s&o
avaliados por alguns indicadores utilizados pelo Tribunal de Contas da Unido (TCU), com a

finalidade de avaliar o grau de eficiéncia administrativa das Universidades.

Os resultados dessas avaliagdes em conjunto com os de auditorias realizadas pela SPQ
sdo utilizados pela Alta direcdo para andlise critica. Essa analise permite a SPQ planejar e

implantar as melhorias necessérias no sistema.

A figura 4.5 demonstra essa visao sistémica do macroprocesso do ensino de graduacgéo

em engenharia da producdo na IFES analisada.
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Figura 4.5 - Visdo sistémica do macro processo do ensino de graduacdo
em engenharia de producdo na IFES analisada.

Descricdo do trabalho de campo

A pesquisa foi realizada entre marco de 2006 e outubro de 2008, seguindo o método

pesquisa-acdo. Em uma analise inicial foi detectado que:

1)

2)

3)

4)

5)

A instituicdo ndo utilizava nenhum sistema formal de gestdo, sendo seus processos
executados de acordo com experiéncia de cada funcionario, ndo existindo nenhum tipo
de padronizacao.

A instituicdo vinha sofrendo frequentes ressalvas em auditorias realizadas por 6rgaos
externos como Controladoria Geral da Unido - CGU e Tribunal de Contas da Unido -
TCU, o que demonstrava a fragilidade e a falta de padronizagéo de seus processos.

As respostas obtidas nas entrevistas realizadas com dirigentes e outros membros da
organizacdo deixavam claro que havia uma necessidade urgente de mudanca na forma
de administrar a instituicéo.

A Instituicdo possuia em seus quadros, pessoal qualificado para a implantacdo do
SGQ, contando inclusive com um curso de especializacdo em qualidade e com outro
de mestrado em engenharia de producdo com énfase na area de qualidade. Isto
reduziria os custos de implantagdo evitando a contratagdo de uma consultoria externa,
necessitando de recursos financeiros apenas para contratacdo do 6rgdo certificador e
para o treinamento.

Ja se encontrava em andamento na organizacdo iniciativa voltada para a
implementacdo de um SGQ utilizando a norma NBR 1SO 9001:2000.
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Considerando esses fatores, a partir do final do ano de 1995 iniciaram-se 0s
procedimentos para o processo de implementacdo do SGQ na IFES. A implementagédo foi
planejada para ser executada em 10 etapas que se desenvolveram conforme relatado a seguir,
porém ndo necessariamente nesta ordem:

Etapa 1 - Convencimento da direcéo

A adocdo de um sistema de gestdo da qualidade representa, para a maioria das
organizac6es, uma fonte de mudanca cultural. Usualmente, tais mudancgas provocam conflitos.
Se ndo houver uma firme e clara posicdo de apoiar as mudancas, as resisténcias a
implementag&o podem se tornar insuperaveis (MARANHAO, 2006).

O mesmo autor afirma que para iniciar um projeto ISO 9001 € necessario que a
direcdo esteja claramente convencida e compromissada com as mudancas. Neste sentido,
Prancic (2002) também declara que sem o compromisso do executivo principal da
organizagdo (CEO), nenhuma iniciativa de qualidade pode ter sucesso.

Na IFES analisada, a decisdo de implantar SGQ foi tomada pelo proprio Reitor, que
logo apds ter sido eleito em 2004, incumbiu o Secretario de Planejamento de conduzir o
processo de implantacdo do Sistema de Qualidade na Universidade. Portanto, a decisdo de
implementar o SGQ partiu da autoridade méxima, que tem o poder de decisao.

Isto facilitou a obtencdo do comprometimento dos demais membros da alta dire¢do. O
assunto foi tratado em reuniGes coordenadas pelo Secretario de Planejamento, das quais
participaram as principais liderancas da Instituig&o.

Apesar de a decisdo de implementar o SGQ na IFES n&o ser fruto de nenhuma
exigéncia contratual mas de uma necessidade premente de melhoria dos controles internos e
dos processos da Organizacao, a idéia inicial era de que o SGQ fosse implementado em todos
os setores da Universidade com o objetivo de obter a certificacdo, o que faria com que a
Instituicdo se tornasse a primeira IFES a ser certificada pela NBR 1SO 9001 no pais.

No decorrer do processo de implementacdo, essa decisdo foi revista e 0o escopo do
SGQ foi limitado ao Instituto de Engenharia da Producéo e Gestdo (IEPG).

Etapa 2 - Formacéo da equipe de trabalho e criacdo da estrutura inicial

Inicialmente foi criada uma estrutura inicial dentro da Secretaria de Planejamento e
Qualidade — SPQ da IFES, com o objetivo de dar sustentacdo ao processo de implantacdo do
SGQ.
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Para isso, designou-se uma servidora do quadro dos Técnicos administrativos para
coordenar o processo, e foi contratada uma estagiaria, aluna do curso de administracdo da
propria Instituicdo, para a elaboracao da documentacéo exigida pelo sistema.

Mais tarde, foram incorporados nesta equipe oito alunos do quarto ano do curso de
Engenharia de Producéo, entre eles, um que estava fazendo um trabalho de diploma que
relatava o processo de implantacdo do SGQ, outros dois estavam realizando trabalhos de
iniciacdo cientifica, sendo um sobre implantacdo de SGQ e o outro sobre indicadores de
desempenho para apoiar Sistemas de Gestdo da Qualidade.

Foi incorporado ainda, um mestrando do Programa de pds-graduacédo em Engenharia de
Producdo cuja pesquisa envolveu a definicdo de sistema de medicdo de desempenho na
Instituicdo, para atender as recomendag6es da norma da norma 1SO 9001, foi ainda designado
0 Pro-Reitor de Administracdo como representante da diregdo para efeito de implantagdo do
SGQ.

Apesar da existéncia de profissionais qualificados para a implementacdo do SGQ no
proprio quadro de servidores, devido a falta de recursos humanos néo foi possivel formar uma
equipe com dedicagdo em tempo integral ao processo de implementagéo.

A utilizacdo de estagiarios, apesar de benéfica no sentido de aumentar a capacidade de
execucdo de tarefas como levantamentos, mapeamento de processos etc. também teve seu
lado negativo, pois, esses estagiarios sdo temporarios e ndo sdo comprometidos com a
instituicdo, buscam apenas o apendizado e a realizacdo de seus trabalhos.

Etapa 3 - Definicdo do escopo

Segundo Mello et al. (2002), o escopo do SGQ define a abrangéncia desse sistema, 0s
processos que serdo cobertos por ele e que seriam auditados durante sua certificacdo por
organismo independente. A norma NBR 15419 (2006) define uma organizagdo educacional
como sendo uma pessoa juridica ou apenas uma parte desta. A matriz, as filiais ou
determinados segmentos podem ser definidos como organizacao educacional.

Por exemplo, os departamentos de graduacdo e pds-graduacdo podem ser entendidos
como duas organizagdes educacionais de uma mesma institui¢cdo de educacgdo superior.

Apo6s as andlises iniciais, constatando a complexidade de implementar o SGQ
envolvendo todos os setores da IFES de uma s vez, e que os Institutos possuem estruturas
semelhantes entre si, decidiu-se que inicialmente o sistema seria implantado em um Unico
instituto, o IEPG, com a intencdo de futuramente expandir, de forma gradativa, para os outros
institutos e, consequentemente para toda a Instituicao.
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Para tomar a decisdo de implementar o SGQ no IEPG, também foi considerado o fato
de o Instituto agregar um Grupo de Estudos e Pesquisas — GEPE, na area de gestdo da
qualidade, isto facilitaria o processo implementacéo.

Visando a facilitar ainda mais o processo, também ficou definido que escopo
implementado seria apenas o programa de graduacéo.

A dificuldade em definir o escopo, surgiu em decorréncia da falta de referéncia para a
implementacdo. N&o se conhecia nenhum modelo para a implementacdo de SGQ nesse tipo de
instituicdo para que se pudesse avaliar o volume de trabalho, os recursos necessarios e as
dificuldades que se teria para a implementacdo em todos os setores da IFES.

Etapa 4 - Treinamento e Divulgacéo do SGQ

Segundo Prancic (2002), o sistema de qualidade 1SO 9000, afeta todas as areas e todo o
pessoal da organizacdo, sendo salutar prover orientacdo basica de sistema de qualidade para
todos os empregados.

Apols a tomada de decisdo de implantar e, concomitantemente, com a formacdo da
equipe de trabalho, deu-se inicio ao treinamento dos envolvidos na implementacdo do SGQ.

Nesta etapa, foram ministrados treinamentos para difundir os fundamentos do SGQ entre
os servidores da instituicdo, no intuito de familiarizad-los com a abordagem da 1SO 9000,
minimizando a resisténcia a implantacao.

Em seminarios realizados semanalmente pelos membros do grupo de implementacdo, foi
decidido que seriam treinados os servidores técnico-administrativos, 0s alunos e o0s
professores dos setores envolvidos.

Outra decisdo tomada foi que para melhor aceitacdo e diminuicdo da resisténcia, cada
grupo seria treinado por representantes desse mesmo grupo, que possuissem conhecimento da
metodologia I1SO 9000, ou seja, os docentes seriam treinados por docentes, os discentes por
discentes e os técnicos administrativos por representantes desse segmento.

Para facilitar a implementacdo do SGQ, a idéia era primeiramente familiarizar os
servidores com a pratica da padronizacgdo. Para isso optou-se pela implementacdo da filosofia
5S. A padronizagdo proporcionada por essa filosofia € de facil assimilacéo e traz resultados
imediatos, ajudando a disseminar os conceitos de padronizagdo em todos 0s niveis da
empresa.

Ao todo foram treinados 26 servidores dos diversos setores envolvidos como Secretaria
de Planejamento e Qualidade, Coordenacdo Central de Compras, Recursos Humanos,
Biblioteca, Departamento de Contabilidade Orgcamento e Financas, Secretaria do Instituto de

Engenharia de Producdo e Gestdo, Pro-Reitoria de Extensdo e Pro-Reitoria de graduacéo.
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Além dos servidores, também foram treinados os alunos do primeiro ao quinto ano de
Engenharia da Producdo e Gestéo.

Um dos alunos participantes da equipe de implementacéo foi treinado externamente para
adquirir a formagdo de Auditor Lead Assessor, com a finalidade de compor a equipe de

auditoria interna.

Na figura 4.6 sdo apresentadas fotos dos treinamentos ministrados aos servidores da

instituicdo.

Figura 4.6 — Fotos do Treinamento sobre SGQ, na instituicdo

Apesar de a instituicdo contar com pessoal capacitado para ministrar os treinamentos e
com servidores com niveis de instrucdo que facilita o aprendizado, algumas dificuldades
foram encontradas, dentre elas, a resisténcia a mudancas, a desmotivagdo dos servidores e a

dificuldade em treinar os docentes envolvidos.
Etapa 5 - Defini¢do, mapeamento e modelagem de processos

Nesta etapa, foi feito um diagnostico dos principais processos, priorizando aqueles que
mais afetam o processo principal da organizagéo, ou seja, 0 processo de ensino-aprendizagem
dos alunos.

Além desse levantamento também foi feita uma analise dos relatérios emitidos pelas
auditorias da Corregedoria Geral da Unido — CGU e do Tribunal de Contas da Unido — TCU.
A partir do ano 2000 foi elaborada a matriz de riscos de ocorréncias de ndo conformidades,
sintetizada na Tabela 4.1.

Com base nos levantamentos anteriores, foram selecionados doze processos de apoio, que
inicialmente seriam mapeados e padronizados:
e Processo de aquisi¢do de insumos (bens e servicos);

e Pagamento de pessoal;



Controle de bens patrimoniais;

Pagamento de fornecedores;

e Capacitacdo de pessoal;

e Gestdo de contratos;

e Gestdo de convénios;

e Fiscalizacdo de obras;

e Controle de bens de consumo (almoxarifado);

e Pagamento de diarias;

e Suprimento de fundos;
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e Transportes de pessoas, com utilizacdo dos veiculos da Universidade

Tabela 4.1 — Ocorréncia de ndo-conformidades na IFES

Ano 2000 | 2001 | 2002 | 2003 | 2004 | 2005 | 2006 veEes
ocorréncias/tipo

Registros Contabeis 02 01 01 02 01 01 -- 08
Suprimento de Fundos 01 01 -- -- -- -- -- 02
Controle Patrimonial 08 02 05 -- -- 06 -- 21
Aquisi¢do de Bens e Servigos 07 08 05 -- 04 03 - 27
Pagamento de Pessoal 07 06 04 03 06 01 -- 27
Pagamento de Diarias - 01 -- - - 01 - 02
Gestdo de Contratos - 01 03 01 02 03 - 10
Execucdo de Obras -- -- 01 -- -- 02 -- 03
Controle de Bens de Consumo _ _ _ 01 _ _ _ 01
(Almoxarifado)

Transportes - - -- - - 01 - 01
Total de ocorréncias 25 20 19 7 13 17 0 92

A definicdo, mapeamento e modelagem de processos foram dificultada pela falta de

recursos humanos, pois, essa etapa € trabalhosa e demorada exigindo uma grande quantidade

de méo-de-obra, tendo sido utilizados para isso, além dos servidores envolvidos, 0s

estagiarios.

A falta de cultura para a qualidade e a resisténcia a mudancas apresentada pelos

servidores de todos 0s segmentos trouxe prejuizos & obtencdo de dados junto a esses

servidores, principalmente por parte dos estagiarios, que tinham pouco conhecimento dos

processos analisados.
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Outro aspecto observado foi a dificuldade de padronizacdo do processo de ensino-
aprendizagem. Cada docente tem seu proprio método de ministrar aulas e de avaliar os
discentes e apresentam uma forte resisténcia a mudancgas. Esse trabalho foi monitorado pelo

responsavel pelo projeto e por membros da equipe capacitados para esse fim.

Etapa 6 - Elaboracdo do cronograma de implantacéo

Ap0s a criacdo da estrutura inicial, nomeacdo da coordenadora e a contratacdo da
estagiaria, foi elaborado um cronograma para a implantacdo do sistema, o qual previa a
realizacdo de todas as atividades como a realizacdo de treinamentos, implementacdo de
procedimento, auditorias internas, pré-auditorias de certificacdo, auditoria de certificacdo e até

mesmo a obtencéo da certificagdo ainda no ano de 2006.

Devido ao atraso na execucdo do processo de implantacdo, em funcdo do acumulo de
trabalho que impediu os participantes da equipe de implementacdo de se dedicarem mais ao
projeto, foi necessaria uma revisao no cronograma, prorrogando esses prazos para o inicio de
2007.

A principal dificuldade encontrada para a elabora¢do do cronograma foi a falta de
definicdo da carga horéria semanal a ser dedicada pela equipe de implementacdo. Como 0s
integrantes da equipe ndo dedicavam tempo integral ao projeto, pois eles tinham que
desenvolver outras atividades em funcdo da falta de recursos humanos na instituicdo, foi

dificil o estabelecimento do cronograma.

Etapa 7 - Elaboracdo da documentacao recomendada pela norma

O item 4.2.1, norma NBR ISO 9001:2000, especifica a documentacdo do SGQ a ser
incluida. Seguindo esta recomendacéo, foi elaborado o Manual da Qualidade contendo os

seguintes procedimentos:

e Elaboracdo e Controle de Documentos;
e Controle de Registros da Qualidade;

e Controle de Produto N&o Conforme;

e Acéo Corretiva;

e Acéo Preventiva,;

e Auditoria Interna.
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Logo apo6s a decisdo de implementar o sistema, foi dado inicio a elaboragcdo da
documentacdo. Em decorréncia da falta de recursos humanos, esta atividade também foi
executada por uma estagiaria sob a supervisdo do responsavel pelo projeto. Outro fato

observado foi a desatualizacdo do planejamento estratégico da instituicéo.

Etapa 8 - Definicdo e implantacéo de procedimentos

Com a finalidade de preparar o ambiente, o primeiro passo foi a implantacdo da

filosofia 5S na instituicdo.

Para essa implantacéo, iniciou-se no ano de 2005 o treinamento do pessoal envolvido,
e logo apds a realizacdo desses treinamentos implantou-se a filosofia 5S nos setores de
Compras, Contabilidade e Financas, Biblioteca, Secretaria de Planejamento e Qualidade, Pro-

Reitoria de Extensao e Recursos Humanos.

Depois de essa filosofia ter sido implementada nesses setores, foram realizadas
algumas auditorias para assegurar a correta aplicacao da ferramenta.

A implantacdo dessa filosofia trouxe beneficios para a instituicdo. A elevacdo do
moral dos servidores em todos os niveis, advinda da melhoria do ambiente de trabalho, fez
com que eles passassem a executar suas tarefas de forma mais eficiente. Isto foi apurado
através de uma pesquisa realizada por um dos estagiarios junto aos servidores e pelas

respostas obtidas, ficou demonstrado que essa filosofia foi bem aceita e incorporada por eles.

A figura 4.7 e 4.8 exemplifica as melhorias alcancadas com a utilizacdo do 5S em

alguns setores da universidade.

Dando sequéncia ao processo de implementacdo do SGQ, foram implantados os
procedimentos requeridos pela norma. Além desses procedimentos, ainda foram descritos e
implantados os procedimentos de Transporte utilizando o 6nibus universitario, de aquisicao

de bens e de pagamento de fornecedores.

Apesar dos bons resultados apresentados pela implementacdo dos programas, a
implementacdo de outros procedimentos sofreu resisténcias. O procedimento de transporte
usando o 6nibus universitario, por estabelecer regras para a solicitacdo e regulamentar o uso,
foi um dos mais criticados. A implantagdo do procedimento de aquisicdo de bens foi bem
aceita pelos servidores, ndo apresentando resisténcias por parte dos servidores.
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BIM antes

BIM depois

Figura 4.7 — Fotos da BIM, antes e depois do 5S
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PRCEU antes PRCEU depois
Figura 4.8 — Fotos da PRCEU, antes e depois do 5S

Etapa 9 — Formacao dos auditores internos

Nesta etapa iniciou-se 0 processo de formacdo dos auditores internos com participacéo
de um docente e um aluno do Programa de P6s-Graduacdo em Engenharia de Producdo da
IFES, os quais contavam com formacao de Auditor “Lead Assessor”.

A maior dificuldade para a formacdo da equipe foi encontrar pessoas no quadro de
servidores com as caracteristicas recomendadas para a funcdo e com disponibilidade de tempo

para exercer essas atividades.

Pelas entrevistas realizadas com professores, técnicos administrativos e alunos da
IFES, havia sido apurado que a grande dificuldade de implantacdo de SGQ nas instituicdes

publicas é a rotatividade da alta administracgao.

No processo de implantacdo isto veio a confirmar-se, pois, ap6s a etapa anterior,
devido ao afastamento de Secretario de Planejamento para capacitacdo no exterior, o projeto
de implantagéo foi interrompido.

Para que a implementagdo do SGQ fosse completa, ainda teriam que ser
implementadas as etapas:
Etapa 10 — Realizagdo das auditorias internas

Etapa 11 — Realizacdo da auditoria de certificacao.

O quadro 4.3 relaciona as dificuldades e facilidades encontradas durante a
implementacdo do SGQ na IFES analisada.
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Quadro 4.3 - Dificuldades e facilidades detectadas durante o processo de implementacdo do SGQ na IFES

analisada.

Etapa

Dificuldades

Facilidades

Etapa 1 - convencimento

da direcéo.

1. manter o comprometimento da Direcdo
durante todo o processo de implementacao.

2. rotatividade da Direcéo.

1. decisdo partiu do prdprio reitor.
2. comprometimento dos demais

membros da Direcao.

Etapa 2 - formacéo da
equipe de trabalho e
criacdo da estrutura

inicial.

1. insuficiéncia de recursos humanos para
dedicar tempo integral a projeto.
2. falta de comprometimento dos

estagiarios com o projeto.

1. utilizagdo de estagiarios como
apoio a realizacéo do projeto;

2. pessoal capacitado.

Etapa 3 - definicéo do

£scopo.

1. falta de referéncia.

1. implementacdo por partes, ou
seja, instituto por instituto.

2. existéncia de um grupo de
estudos GEP, na area de qualidade,
no IEPG.

Etapa 4 - treinamento e
Divulgacédo do SGQ.

1. desmotivacao dos servidores; e

2. resisténcia a mudancas.

1. Grau de instrucéo dos servidores;
2. pessoal capacitado para ministrar

0s treinamentos.

Etapa 5 - definicéo,
mapeamento e modelagem

de processos.

1. insuficiéncia de recursos humanos.

2. resisténcia a mudangas;

3. falta de cultura voltada para a qualidade;
4, dificuldade de padronizar o processo de
transferéncia do conhecimento;

5. dificuldade em identificar o aluno como

principal cliente.

1. apoio da Diregdo para a execugao
dos trabalhos;
2. monitoramento pelo responsavel

pelo projeto.

Etapa 6 - elaboracdo do
cronograma de

implantacéo

1. insuficiéncia de recursos humanos;
2. falta de definicdo da carga horéria dos

servidores a ser dedicada ao projeto.

1. equipe capacitada.

Etapa 7 - elaboracéo da
documentacédo

recomendada pela norma

1. desatualizacdo do  planejamento

estratégico da instituigao;

1. equipe capacitada.

Etapa 8 - definicdo e
implantacdo de

procedimentos

1. resisténcia a mudangas por parte dos

servidores.

1. equipe capacitada.

Etapa 9 — formacdo dos

auditores internos

1. Encontrar pessoas com o perfil
adequado e com disponibilidade para

exercer essa funcéo.

1. a IFES dispunha de dois
participantes da equipe com

formacéo para exercer essa funcéo.
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45  Analise dos dados obtidos

Pela andlise dos dados obtidos durante o acompanhamento do processo de
implementacdo e considerando as respostas fornecidas pelos entrevistados, algumas
consideragdes podem ser feitas.

N&o existe entre as IFES uma cultura voltada para a qualidade, padronizacdo e
controle de processos. A IFES estudada ndo foge a regra, seus processos também ndo sdo
padronizados e sdo controlados de forma informal.

A IFES vem passando por um processo de expansdo, porém, nenhuma politica com a
finalidade de melhorar os processos internos para fazer face a essa demanda tinha sido
adotada. Os processos continuavam sendo executados da mesma maneira que eram antes da
transformag&o em universidade, fato que ocorreu em 2002.

Essa situagdo também foi mencionada na maioria das respostas apresentadas pelos
entrevistados que confirmaram a necessidade de implementacdo de SGQ na Instituicdo, sendo
0s principais argumentos, a falta de padronizacdo dos processos e a falta de definicdo de
responsabilidades.

No caso da IFES analisada, devido a escassez de recursos humanos, a implementacao
ficou a cargo da Secretaria de Planejamento ndo tendo sido criado nenhum 6rgdo, setor, ou
comissdo especifica para ser responsavel pelo processo. O processo foi conduzido por pessoas
que além de suas atribui¢es normais cuidavam da implementacéo, e por estagiarios. 1sso fez
com que o tempo dedicado a implantacao fosse reduzido, causando atrasos no cronograma.

O organograma da Instituicdo ndo esta definido em todos 0s niveis, 0 que provoca a
falta de definicdo de responsabilidade e de delimitacdo da area de atuacdo de cada 6érgéo, o
que também causou certo transtorno.

Um dos fatores criticos de sucesso mais citados pela literatura sobre SGQ é o
comprometimento da alta dire¢do. No caso da IFES, notou-se que, apesar de o programa fazer
parte da politica de gestdo do reitor e ter sido solicitado por ele, faltou um envolvimento mais
efetivo com a implantag&o.

Com relacdo ao envolvimento das pessoas, a maior dificuldade é a motivacdo. A
politica adotada pelo governo de néo contratar novos servidores nos ultimos anos fez com que
0 guadro de técnicos administrativos da instituicdo nao fosse renovado e atualmente a maioria
dos servidores se encontra préximo a aposentadoria. Apesar de ndo ter sido feita nenhuma
pesquisa junto aos servidores, isso demonstra ser um fator altamente desmotivador,

aumentado também a incidéncia de afastamentos por motivo de tratamento de salde.
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Esses dados foram apurados atraves de levantamento realizado junto ao setor de

recursos humanos e estéo evidenciados na figura 4.9.

Servidores por faixa etaria
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Figura 4.9 — Distribuicdo dos servidores da IFES por faixa etaria

As situacbes mencionadas anteriormente, somadas as dificuldades inerentes a
motivacao de servidores publicos, também interferem na implementacdo do SGQ. Porém, ela
pode ser superada através da implantacdo de politicas de capacitagdo e incentivo aos
servidores.

Um dos itens apontados pelos entrevistados como problema para implementacdo de
SGQ na IFES é a rotatividade da alta administracdo que provoca a descontinuidade do
processo. Na IFES analisada essa afirmagédo veio a se confirmar: durante a implementagéo
houve mudanca de gestores que provocou a interrup¢ao do processo.

Paladini(2007) afirma que se as dificuldades para implantar programas de qualidade
sdo notaveis em instituicbes e empresas privadas, mais complexa é essa implantacdo pelo
governo. Apesar dessa afirmacdo, os dados analisados demonstram que 0s pontos negativos
levantados dificultam, mas n&o inviabilizam a implementacdo de SGQ em IFES, pelo
contrario, a implementacao pode se apresentar como solugdo para os problemas enfrentados
por essas instituicoes.

A sequéncia de passos e 0 método adotado para a implementacdo demonstraram ser
eficientes. Os atrasos ocorridos nesse processo ndo foram em decorréncia da forma de

implementacdo. A sistematica de reunides semanais, nos quais eram feitas as discussdes, a
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apresentacdo dos trabalhos realizados na semana anterior e propostas de tarefas para a semana
seguinte também foram bastante produtivas.

O ambiente das IFES é caracterizado por ndo estar sujeito a regras rigidas,
principalmente no que diz respeito ao processo de ensino. De maneira geral os docentes
adotam métodos diferentes para ministrar aulas. Isto dificulta a padronizacdo do processo e

também é mais um complicador para a implementacdo de SGQ nessas instituicdes.

4.6  Proposta para implementagdo de SGQ em IFES

Para a elaboracdo dessa proposta, além dos conhecimentos tedricos adquiridos com a
revisao da literatura, pela analise de modelos propostos por diferentes autores, foram levadas
em consideracdo as observacGes ocorridas durante o acompanhamento do processo de
implementacdo do SGQ na IFES analisada.

Para a elaboracdo também foram levados em consideragdo os requisitos da norma
NBR ISO 9001(2000) interpretados pela norma NBR 15419 para aplicacdo nas organizagdes

educacionais. O roteiro para implementacdo encontra-se esquematizado na figura 4.10.

Comprometimento da alta
direcdo
Elaboragéo dos procedimentos de
A 4 treinamento e treinamento nos
Estabelecimento da Equipe de procedimentos documentados.
Trabalho ¢
¢ Implementacéo dos procedimentos
Treinamento e divulgacgao do documentados
SGQ
Avaliacdo da situacéo atual Formagdo da equipe de auditores
internos
Planejamento do SGQ ¢
+ Realizacdo das auditorias internas
Definicdo, mapeamento e
modelagem de processos \ 4
Implementag&o das agles corretivas
* para a ndo-conformidades
Elaboragdo da documentacao
recomendada ¢
l Contratacdo do Organismo Certificador
< v
Realizagdo da auditoria de certificacdo

Figura 4.10 — Roteiro para implementacéo de SGQ em IFES
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12 Etapa — Comprometimento da Alta Diregéo.

Segundo a norma NBR 15419 (2006), a Direcdo de uma organizacdo educacional é
constituida por uma pessoa ou grupo de pessoas que tém a responsabilidade de dirigi-la, no
mais alto nivel hierarquico. Somente quem possui autoridade para aprovar mudancgas de
processos, aplicagdes de recursos financeiros, alteracées de quadro de pessoal e mudancas de

tecnologias podera conduzir o SGQ de maneira eficaz.

A Direcdo de uma IFES normalmente é composta pelo seu Reitor, que é a autoridade
maxima e detém poder para disponibilizar recursos, pelos Pro-Reitores e pelos Diretores de

Institutos ou 6rgdos similares cujas denominac@es variam de instituicdo para instituigao.

Para dar inicio ao processo de implementacdo do SGQ, recomenda-se que a
Administracdo da organizacdo esteja convencida da sua importancia, comprometida com o

seu desenvolvimento e implementacdo e com a melhoria continua de sua eficacia.

Segundoanorma NBR [ISO 9001(2000), esse comprometimento deve ser
demonstrado mediante:
e A comunicacdo a organizacdo da importancia em atender os requisitos do
cliente como também os requisitos regulamentares e estatutarios;
e Estabelecimento da politica da qualidade;
e A garantia de que sdo estabelecidos os objetivos da qualidade;
e A conducdo de andlises criticas pela Direcéo;

e Garantia da disponibilidade de recursos.

Além do comprometimento da Direcdo, é recomendavel que o projeto seja aprovado
pelos conselhos superiores da IFES para que ele passe a ser tratado como um projeto
institucional, isto é, ndo seja entendido como politica pessoal de gestores isolados que nédo
contam com o apoio unanime dos responsaveis pela gestdo da organizacdo. E recomendavel
que o projeto seja submetido & aprovacao dos conselhos superiores da organizacdo para evitar
a descontinuidade em funcdo das mudancas frequentes dos ocupantes de cargos de direcéo,

fato comum na administracéo publica.

No caso da IFES analisada, o comprometimento da Direcdo iniciou-se logo apés a
decisdo de implementar o SGQ e ocorreu conforme planejado, porém, o projeto deveria ter
sido submetido primeiramente ao CEPEAd e, se aprovado por esse conselho, deveria também

ser encaminhado ao CONSUNI para aprovacao.
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22 Etapa — Estabelecimento da equipe de trabalho

Inicialmente é necessario designar um coordenador do projeto. Devido ao fato de o
processo de implementacdo de SGQ apresentar um alto grau de complexidade que exige uma
coordenacdo eficaz, essa escolha deve recair sobre um profissional capaz e com conhecimento
suficiente para gerenciar esse processo. Normalmente as IFES contam com cursos de
formacéo na area de qualidade em sua grade curricular e, consequentemente com docentes ou
técnico-administrativo com capacidade para gerenciar o projeto. Caso ela ndo conte com esse
profissional em seu quadro de pessoal, outra op¢éo é contratd-lo no mercado.

Segundo a norma NBR 1SO 9001(2000), a Direcdo também deve indicar um membro
da organizacdo que, independente de outras responsabilidades, deve ter responsabilidade e
autoridade para:

e assegurar que 0S processos necessarios para o sistema de gestdo da qualidade

sejam estabelecidos, implementados e mantidos;

e relatar a Direcdo o desempenho do sistema de gestdo da qualidade e qualquer

necessidade de melhoria,

e assegurar a promogédo da conscientizagdo sobre os requisitos do cliente em toda a

organizagao.

A norma NBR 15419 (2006) ressalta que o Representante da Dire¢do deve ser um
membro da organizagdo. Essa funcdo ndo deve ser exercida por estagiarios ou consultores.

Para a formacdo do restante da equipe, Maranhdo (2006) afirma que a adogdo de
formas estruturadas conduz aos melhores, mais rapidos e sustentados resultados. E usual
manter um grupo de coordenacéo e grupos de trabalho.

Esse mesmo autor também complementa que do grupo de coordenacdo devem
participar as pessoas-chave da empresa. Esta € uma forma natural e eficaz de engaja-las no
processo.

A norma NBR ISO 15419 (2006) recomenda que a Alta Direcdo deve assegurar que as
responsabilidades e autoridades sejam definidas e comunicadas as pessoas da organizacao
educacional, docentes ou ndo, no que diz respeito ao SGQ.

Conforme descrito no item 4.4, para implementacdo do SGQ na IFES, a equipe foi
composta por docentes, servidores técnico-administrativos, alunos e estagiarios. A
coordenacdo do projeto ficou sob a responsabilidade do Secretario de Planejamento, um
docente que reunia 0S requisitos necessarios para a conducdo do processo, 0 MesSmMo

ocorrendo com 0 Representante da Dire¢do, nomeado entre os técnicos administrativos.
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A participacdo de alunos e estagiarios mostrou-se bastante produtiva para a realizacédo
de levantamentos e mapeamento dos processos, porém, por serem temporarios, nao
demonstraram comprometimento com o processo.

Outro fato observado € a necessidade de incluir na equipe pessoas com dedicagdo
exclusiva, o que ndo ocorreu. No caso, a implementacdo foi conduzida por pessoas que
tinham outras atribuicbes e dispunham de pouco tempo para dedicar-se ao projeto. Isso

provocou atrasos na realizacao das atividades previstas no cronograma de implementacéo.

32 Etapa — Treinamento e divulgacédo do SGQ.

No caso das IFES, é necessario que os fundamentos do SGQ e da norma NBR 1SO
9001:2000 sejam difundidos em todos os niveis hierdrquicos. Para isso, recomenda-se a
realizacdo de treinamentos nesses conceitos, especificos para cada um dos segmentos, ou seja,
os docentes, discentes, pessoal técnico-administrativo, inclusive para a Direcdo. Isto permite a
compreensdo do projeto e a sua aplicabilidade na organiza¢do, minimizando a resisténcia na
implementacao do sistema.

No caso da IFES analisada, visando a diminuir a resisténcia ao SGQ, todos 0s
envolvidos foram treinados nos fundamentos da norma NBR ISO 9000:2000 e no
procedimento para pratica do 5S. Também foram treinados os servidores e discentes dos
orgdos envolvidos no processo de implementacdo. Os treinamentos foram adaptados e
ministrados separadamente para cada segmento, considerando as necessidades de cada um

deles.

42 Etapa — Avaliacéo da situacao atual

Nesta etapa propOe-se fazer um levantamento para detectar aquilo que a IFES possui
em termos de sistema de gestdo que possa ser aproveitado e incorporado ao SGQ.

As IFES estdo sujeitas as normas legais e sdo obrigadas a utilizar sistemas de
gerenciamento oficiais do Governo Federal, tais como: Sistema Integrado de Administracdo
Financeira (SIAFI); Sistema Integrado de Administracdo de Servicos Gerais (SIASG);
Sistema Integrado de Administracdo de Pessoal (SIAPE) e outros. Na implementacdo do
SGQ, esses sistemas devem ser levados em consideragao.

Na IFES, conforme j& descrito no item 4.4, em uma analise inicial foi detectado que a
instituicdo ndo utilizava nenhum sistema formal de gestdo e vinha sofrendo frequentes
ressalvas em auditorias realizadas por 6rgdos externos (CGU, TCU e outros). Estava claro que

havia uma necessidade urgente de mudanca na forma de administrar a instituicdo. Foi
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detectado também que a Instituicdo possuia, em seus quadros, pessoal qualificado para a
implantacdo do SGQ.

Além disso, observou-se que a instituicdo deveria estar preparada para enfrentar o
processo de expansao a ser implantado pelo MEC que acabou acontecendo através do Projeto
REUNI, para a avaliacdo através do Projeto SINAES e dos indicadores de desempenho

exigidos pelo TCU.

52 Etapa — Planejamento do SGQ

Segundo a norma NBR 15419 (2006) é recomendadvel que a Direcdo assuma a
responsabilidade pela concretizagdo dos objetivos por meio de um planejamento estruturado,
que pode incluir:

e planos de acgéo diversificados, com os responsaveis por cada etapa;

e cronogramas que permitirdo o acompanhamento da evolucdo de cada acéo

definida;

e critérios para a avaliacdo da eficacia da acdo planejada.

Para a implementacdo do SGQ na IFES, as acdes foram planejadas e atribuidas a
equipes compostas por dois ou trés membros do grupo, que tinham prazos determinados para
a finalizagdo das atividades. O mesmo aconteceu com os treinamentos, que também foram
realizados por equipes formadas por representantes de cada segmento da Instituicdo. Todas as
demais acOes necessarias a implementacdo foram planejadas dessa forma.

Foi elaborado um cronograma que contemplava todas as acdes necessarias para a
implementacéo, inclusive a auditoria de certificagdo que inicialmente estava prevista para o

més de dezembro de 2006.

62 Etapa — Definicdo, mapeamento e modelagem de processos

Segundo a norma NBR 1SO 9001 (2000); a organizacao deve identificar 0os processos
necessarios para o sistema de gestdo da qualidade e sua aplicacdo por toda a organizagdo e
determinar a sequéncia e interacao desses processos.

Maranh&o (2006) explica que quando a organizacao tem 0s seus processos mapeados e
modelados, o trabalho de implementar um SGQ fundamentado na norma NBR ISO (9001)
fica sensivelmente simplificado. Isso também foi observado durante 0 acompanhamento do
processo de implementacdo do SGQ. A medida que os processos eram mapeados e
modelados, introduzindo melhorias, as pessoas passavam a aceitar melhor as mudancgas e a

cooperar de forma mais produtiva para a implementacéo.
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Maranhédo e Macieira (2004) sugerem que, para selecionar 0S macroprocessos a serem
considerados no mapeamento, seja adotado o seguinte critério de priorizacao:
1. processos que impactam prioritariamente os resultados operacionais;
2. processos criticos para a implementagdo da estratégia organizacional;
3. processos que impactam as interacdes ou as interfaces de outros processos prioritarios,
estrangulando ou limitando os resultados da organizacao.

A norma NBR 15419 (2000) divide os macroprocessos das organizacfes educacionais
em duas categorias, a saber, os relacionados com a atividade-fim, também chamados de
processos de negocio, e 0s processos de apoio.

Segundo a norma NBR 15419 (2006), convém que a organizacdo educacional
estabeleca o relacionamento entre 0s processos que contribuem diretamente para o
atendimento dos requisitos do cliente, ou seja, os que estdo ligados a finalidade da
organizagao.

Essa mesma norma ressalta a existéncia dos processos que dao suporte aos processos
principais como: identificacdo de necessidade de capacitacdo de pessoal da prépria
organizacao, aquisicéo de bens e servicos, servi¢o de informacgédo aos educandos e outros.

Nesta etapa, é necessario que a IFES defina entre seus processos de apoio e 0s
relacionados com a atividade-fim, aqueles que serdo mapeados e modelados.

Para 0 mapeamento dos processos da IFES, os componentes do grupo de
implementacdo foram treinados para a tarefa de identificar os processos relevantes, isto é,
aqueles que afetavam a qualidade do produto e na elaboracdo de seus fluxogramas. Em

seguida, os processos foram identificados e mapeados.

72 Etapa — Elaboracdo da documentacdo recomendada

Nesta etapa propde-se que a IFES elabore a documentacdo recomendada pela norma.
De acordo com norma NBR 1SO 9001(2000), item 4.2.1, a documentacdo do sistema de
gestdo da qualidade deve incluir:

e declaracdo documentada da politica da qualidade e dos objetivos da qualidade;

e manual da qualidade;

e procedimentos documentados requeridos por esta norma;

e documentos necessarios a organizacao para assegurar o planejamento, a operacao,

e o controle eficaz de seus processos;

e  0S registros requeridos por esta norma.



116

Segundo a norma NBR 15419 (2006) é recomendavel que a declaracdo documentada da

politica da qualidade faca parte do manual da qualidade e deve englobar:

a melhoria necessaria para a organizagdo educacional ser bem sucedida;

0 grau esperado ou desejado de satisfagdo do cliente;

o0 desenvolvimento das pessoas da organizacdo educacional;

as necessidades e as expectativas das partes interessadas;

compromisso com a provisdo dos recursos necessarios para atender aos requisitos
da NBR 1SO 9001 (2000);

as potenciais contribuigdes de fornecedores e parceiros.

Conforme a norma NBR ISO 9000 (2000) o manual da qualidade ¢ um documento que

especifica 0 SGQ de uma organizagéo.

De acordo com a norma NBR 15419 (2006), geralmente o manual da qualidade estabelece

como a organizacdo educacional aplica os requisitos de gestdo, incluindo as definicdes de

autoridade e responsabilidade.

Além do manual da qualidade, a norma exige os procedimentos documentados de mais

seis requisitos:

4.2.3 controle de documentos

4.2.4 controle de registros;

8.2.2 auditoria interna;

8.3 controle de produto ndo conforme;
8.5.2 acdo corretiva,;

8.5.3 acdo preventiva.

Segundo a norma NBR I1SO 9001(2000), os registros devem ser estabelecidos e mantidos

para prover evidéncias da conformidade com requisitos e da operacdo eficaz do sistema de

gestdo da qualidade. S&o explicitamente requeridos pela norma os registros:

5.6.1anélise critica pela direcdo;

6.2.2 competéncia, conscientizagao e treinamento;

7.1 planejamento da realizagéo do produto;

7.2.2 analise critica dos requisitos relacionados ao produto;
7.3.2 entradas de projeto e desenvolvimento;

7.3.4 analise critica de projeto e desenvolvimento;

7.3.5 verificacdo de projeto e desenvolvimento;

7.3.6 validacao de projeto e desenvolvimento;
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e 7.3.7 controle de alteracOes de projetos e desenvolvimento;
e 7.4.1 processo de aquisicao;
e 7.5.2 validacdo dos processos de producao e fornecimento de servigos;
e 7.5.3identificacdo e rastreabilidade;
e 7.5.4 propriedade do cliente;
e 7.6 controle de dispositivos de medicdo e monitoramento;
e 8.2.2 auditoria interna;
e 8.2.4 medigédo e monitoramento de produto;
e 8.3 controle de produto ndo conforme;
e 8.5.2 acdo corretiva;
e 8.5.3 acdo preventiva.
Para as organizacdes educacionais, a norma NBR 15419 (2006) cita alguns exemplos de
registros, que sdo aplicaveis as IFES:
e solicitacdo de matricula;
e frequéncia do educando (diario de classe, boletim, historico escolar);
e comprovante de concluséo de curso (declaracéo, certificado, diploma);
e controle de emissédo de certificados e diplomas;
e reclamacGes dos clientes;
e participacdo em atividades de pesquisa ou extensao;
e direito autoral e permissdo para uso de informacao.
Além desses, as IFES ainda estdo sujeitas a outros registros exigidos por forca de
legislagdo, como registro de responsabilidade sobre bens patrimoniais, registros de frequéncia

de pessoal e outros.

82 Etapa —Treinamento nos procedimentos

Segundo a NBR 1SO 9001(2001), item 6.2.1, o pessoal que executa as atividades que
afetam a qualidade do produto deve ser competente, com base em educacdo, treinamento,
habilidade e experiéncia apropriados. A norma NBR 15419 (2006) recomenda que a
organizacdo educacional considere os diferentes papéis do seu pessoal no SGQ para
determinar as competéncias necessarias a cada um.

Nesta etapa, a IFES deve proporcionar treinamentos especificos para cada
procedimento documentado, levando em consideracdo as atividades desenvolvidas por cada

um e o impacto que ela representa no desempenho do processo de formacao.
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92 Etapa — Implementacéo dos procedimentos documentados
Esta etapa de implementacdo consolida o planejamento do SGQ. Propde-se que seja
feita de forma participativa. O envolvimento de todos € um aspecto fundamental na pratica da

padronizacao.

102 Etapa — Formacéo da equipe de auditores internos

Nesta etapa propde-se escolher entre os servidores do quadro de pessoal das IFES,
aqueles que deverdo compor equipe de auditores internos. Para essa selecdo, orienta-se levar
em consideracdo as caracteristicas:

e ser integro, respeitador e carismatico;

ter boa habilidade de comunicacéo, escrita e oral,
e ter senso de julgamento;
e ter mente aberta;
o ser flexivel, firme e persistente;
e ter capacidade para administrar conflitos;
e ser educado, organizado e pontual,
e saber enxergar o todo e suas partes.
Apbs a escolha dos membros da equipe, € necessario que a IFES proporcione treinamento,
através de cursos de formacao para essas pessoas.

112 Etapa — Realizacdo das auditorias internas

Apds a implementacdo dos procedimentos documentados e o treinamento da equipe de
auditores, o préximo passo é a realizacdo das auditorias internas.

Segundo a norma NBR ISO 9001(2000), a organizacdo deve executar auditorias
internas a intervalos planejados, para determinar se 0 SGQ esta conforme as disposi¢des
planejadas, com 0s requisitos dessa norma e com 0s requisitos do SGQ, e se estd
implementado e mantido eficazmente.

A norma NBR 15419 (2006) recomenda que sejam incluidos no escopo das auditorias
internas:

e 0 projeto politico-pedagdgico;

e 0s servicos educacionais;

e 0 processo de ensino-aprendizagem;

e 0s metodos de ensino;

e outros processos educacionais;
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0 desempenho do SGQ.

Segundo a NBR 15419:2006, podem ser auditados:

0 cumprimento dos requisitos do servico educacional, a adequacdo da
documentacdo do SGQ aos requisitos da norma NBR 1SO 9001:2000;

a conformidade das praticas implementadas com os requisitos da documentacdo do
SGQ;

a suficiéncia de recursos para atingir os objetivos da qualidade; os registros do
SGQ;

as atividades das pessoas que afetam a qualidade dos servicos educacionais; e

a implementagdo e a manutencdo dos requisitos da NBR ISO 9001:2000 e da
documentacdo da qualidade.

Oliveira (2005) ressalta que o Manual da Qualidade s6 pode ser concluido quando o

sistema ja estiver implementado, com o primeiro ciclo de auditorias realizado.

122 Etapa — Implementacéo das agdes corretivas para as ndo-conformidades

A norma NBR ISO 9001(2000) recomenda que seja estabelecido um procedimento

documentado para definir os requisitos para:

analise critica de ndo conformidades, incluindo reclamagdes de clientes;
determinacéo das causas de ndo-conformidade;

avaliacdo da necessidade de agdes para assegurar que aquelas ndo conformidades
ndo ocorrerdo novamente;

determinacdo e implementacdo de acdes necessarias;

registro de resultados de a¢Oes executadas;

andlise critica de a¢es corretivas executadas.

De acordo com a norma NBR 15419, é recomendavel que o acompanhamento das

acOes corretivas seja realizado com o objetivo de verificar a sua eficicia e se a cultura

organizacional para resolver problemas com base na eliminagédo das causas fundamentais esta

consolidada na organizacédo educacional.

132 Etapa — Contratagdo do organismo certificador

As IFES néo tém liberdade para a escolha do organismo certificador desejado. Por

existirem diversos organismos credenciados para a certificacdo, a contratacdo deve ser feita

através de processo licitatorio, seguindo os ditames da Lei n° 8.666 (1993) que estabelece

normas gerais sobre licitagbes e contratos administrativos pertinentes a obras, servicos,
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inclusive de publicidade, compras, alienacdes e locacGes no ambito dos Poderes da Unido, dos
Estados, do Distrito Federal e dos Municipios.

A licitacdo é o procedimento administrativo formal em que a Administracdo Pablica
convoca, mediante condigdes estabelecidas em ato préprio (edital ou convite), empresas
interessadas na apresentacdo de propostas para o oferecimento de bens e servigos (BRASIL,
2008).

A contratacdo por meio de processo licitatério normalmente recai sobre aquele que
oferece 0 menor preco, que nem sempre € 0 que apresenta maior capacidade técnica para a

execucdo do servico.

142 Etapa — Realizacao da auditoria de certificacao

Ap0s a realizacdo da Pré-auditoria de certificacdo, a IFES deve implementar as acdes
corretivas por ela determinadas. Somente ap6s a verificagdo dessa implementacdo e da
corre¢do das ndo-conformidades e também da verificagdo da conformidade do SGQ com a
NBR ISO 9001:2000 é que o grupo de auditores recomendara a certificacdo, sendo o
certificado emitido pelo OCC.

O processo de implementagéo de SGQ em IFES apresenta-se como uma oportunidade
de melhoria e padronizacdo dos de seus processos, racionalizando a execucdo dos trabalhos,
melhorando a qualidade de vida dos servidores e a qualidade dos servicos oferecidos aos
alunos e demais clientes.

No proximo capitulo serdo apresentadas a analise e as consideracdes finais.
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CAPITULO 5. ANALISE E CONSIDERACOES FINAIS

Este capitulo discute as observacdes da pesquisa de campo sobre a adequacdo da
norma, sobre as dificuldades encontradas, sobre a proposta elaborada para a implementagéo e

propde trabalhos futuros.

5.1  Sobre a adequacdo da norma para a implementacéao de SGQ em IFES

Um dos objetivos especificos deste trabalho é apurar a adequacdo da norma NBR 1SO
9001:2000 para referenciar a implementacdo de SGQ em IFES. O acompanhamento das
etapas realizadas para a implementacdo do SGQ na IFES demonstrou que para que essa
implementacdo seja executada com sucesso faz-se necessaria a observacdo de alguns
aspectos:

e A Administracdo deve estar comprometida com a implementacdo e manter-se
efetivamente envolvida durante todo o processo. Esse é um fator preponderante
para o sucesso do projeto. No caso da IFES, esse comprometimento, que era forte
no inicio, foi desaparecendo ao longo do processo de implementacao,
desmotivando a equipe.

e O processo de implementacédo precisa ficar sob a responsabilidade de pessoas do
quadro efetivo. Os cargos eletivos e os de confian¢a do Reitor séo rotativos e as
trocas de responsaveis provocam a descontinuidade.

e A utilizacdo de alunos e de estagiarios para a realizacdo das tarefas inerentes a
implementacdo ameniza o problema da falta de mado-de-obra, porém, por serem
contratados por um periodo determinado, normalmente um ano, o0
comprometimento deles perdura apenas enquanto mantém os seus projetos de
pesquisa;

e No caso da IFES analisada, ndo existia uma cultura voltada para a qualidade e
havia certa descrenca em relacdo a implementacdo de programas de gestdo da
qualidade em funcéo de tentativas mal sucedidas, ocorridas anteriormente;

e O investimento na capacitacdo do pessoal também é um fator preponderante. Pelo
fato de serem admitidos através de concurso publico, os servidores que prestam
servigos nas IFES possuem um grau de instrucdo que facilita a sua capacitacao e o
entendimento de instrucdes e normas;

e Recomenda-se também a criacdo de mecanismos para motivacdo do pessoal.

Apesar de a estabilidade no emprego ser considerada como um fator motivador,
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quando aliada a outros fatores como falta de orientacdo precisa, politicas salariais
injustas, idade avancada dos servidores e remuneracdo em alguns casos
insuficientes para atendimento das necessidades bésicas, ela passa a ser
desmotivadora, pois, o servidor, sabendo que dificilmente sera demitido, passa a
dedicar-se menos ao trabalho. Isto foi verificado na IFES analisada e teve
influéncia no processo de implementacdo, pois, 0s servidores encontravam-se
altamente desmotivados.

e Outro fator desejavel é a adocdo de politicas que possam amenizar a escassez de
recursos, principalmente a de recursos humanos. A IFES padece da falta de
recursos humanos, principalmente de liderangas. A forte cobranca pelos 6rgaos de
controle faz com que as pessoas evitem assumir responsabilidades, pois sdo
constantemente cobradas e vigiadas por esses 6rgdos, ndo tendo liberdade de acéo.
Elas estdo subordinadas a uma legislagdo rigida e complexa;

e A equipe de implementacdo deve dedicar-se em tempo integral a implementacédo
do sistema. Conforme j& foi dito anteriormente, a implementacdo do SGQ por
pessoas ocupadas com outras atividades faz com que 0 processo seja encarado
como uma atividade secundaria. A equipe formada para implementacdo do SGQ
na IFES era composta de pessoas sobrecarregadas, que tinham pouco tempo para
se dedicarem ao projeto, 0 que provocou atrasos na sua execucao;

e O educando precisa ser visto como o principal cliente da instituicdo. Nas IFES,
devido as caracteristicas inerentes ao servico publico, € comum o aluno ndo ser
visto como o principal cliente. Isso foi observado na IFES analisada, pois, a
maioria dos entrevistados citou como clientes das organiza¢des educacionais
apenas as empresas, a sociedade e os pais dos educandos. Como sdo os educandos
que recebem diretamente os servicos prestados pelas IFES, ndo considera-los
como o principal cliente da instituicdo contraria os principios da norma NBR 1SO
9001:2000 no que diz respeito ao foco no cliente;

e Recomenda-se que o organograma da instituicdo defina de forma clara as
responsabilidades.

e Os interesses de grupos ndo devem sobressair sobre o0s objetivos gerais da
instituicdo. E comum nas instituicBes plblicas a formacio de grupos de trabalho

gue procuram impor seus interesses em detrimento dos interesses institucionais.

Analisando as respostas fornecidas pelos entrevistados, também foi observado que:
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Em todas as respostas obtidas, mesmo de entrevistados que ndo atuam na area de
qualidade, confirmou-se a necessidade de implantagédo de um SGQ na instituicéo.
Isto pode ser observado nas respostas fornecidas para a questdo numero 10
(ANEXO C), em que fica evidenciada a necessidade de padronizacdo de
procedimentos, de detalnamento de fluxo de processos e de definicdo de
responsabilidades.

Quanto a utilizagdo da norma NBR 1SO 9001:2000 como base para implementacéo
do SGQ em IFES, a maioria dos entrevistados consideraram que essa norma é
adequada, principalmente em funcdo do seu carater genérico que permite a sua
aplicacdo em empresas dos diversos setores e portes. Essas respostas estdo
compiladas no (ANEXO B).

Observados esses aspectos, o modelo apresentado pela norma NBR ISO
9001:2000 demonstra ser adequado para realidade da institui¢cdo estudada, uma vez
que os procedimentos indicados sdo adequados ao sistema organizacional das

IFES, respondendo assim a questdo proposta.

Sobre as dificuldades encontradas para a implementagdo do SGQ

Outra questdo que se propds para a pesquisa era levantar as dificuldades para a

implementacdo do SGQ nessas instituicbes. Durante o processo de implementacdo também

foram observados alguns fatores que dificultam a implementacdo do SGQ em IFES, entre

eles:

5.3

a inexisténcia de cultura voltada para qualidade entre as IFES;
falta de referéncia para a implementacéo;

resisténcia a mudancas;

falta de envolvimento efetivo da Administragéo;

rotatividade da Administracéo;

escassez de recursos humanos;

desmotivacao dos servidores técnico-administrativos;
dificuldade de padronizacao do processo principal;

dificuldade em identificar o aluno como principal cliente.

Sobre a proposta elaborada

O objetivo principal do trabalho era a elaboracdo de uma proposta para a

implementacdo de SGQ em IFES, tendo como referéncia a norma NBR 1SO 9001:2000.
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Fundamentado na revisdo da literatura sobre qualidade e modelos utilizados para a
implementacdo de gestdo da qualidade em organizacbes, como os de exceléncia, de
gerenciamento da qualidade total, de gestdo empresarial e os baseados em padrdes e com base
nas observagdes ocorridas durante o processo de implementacdo, foi possivel a elaboracéo
dessa proposta, atingindo assim esse objetivo a que se propos.

A proposta esta fundamentada no modelo de gestdo apresentado pela norma NBR 1SO
9001:2000 com a interpretacdo dada pela norma NBR 15419 e seguiu basicamente o projeto
utilizado para implementacdo do SGQ na IFES.

Conforme j& foi dito anteriormente, a questdo da qualidade ndo figura entre as
prioridades das IFES. A contribuicdo esperada € que esse trabalho venha despertar nos seus
gestores a necessidade de mudancas na forma de administra-las, procurando prestar servicos
com qualidade e eficiéncia. Os gestores precisam entender que essas instituicdes devem ser
administradas seguindo os mesmos critérios utilizados pelas empresas privadas.

E necessario também que a comunidade cientifica desperte para a necessidade de gerar
trabalhos que venham produzir efeitos para a melhoria do gerenciamento dos recursos

publicos.

5.4  Proposta para trabalhos futuros
Algumas questbes surgidas durante a pesquisa podem ser respondidas por meio de

novas pesquisas sobre o tema. Entre os possiveis temas apresentam-se:

e Comparacgdo dos diversos modelos para a implementacdo de SGQ em organizagOes
existentes, para determinar o que melhor se adapta a essas instituigdes;

e Implantacdo da proposta em outros Institutos da IFES ou em outras IFES para sua
validacdo do modelo;

e Comparacdo do Modelo de Administracdo das IFES com o das Instituicbes de Ensino
Superior particulares;

e Analisar a Adesio ao Programa GESPUBLICA como forma de melhoria da

Administracédo das IFES.
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ANEXO A
Sistema da Qualidade Titulo: 1SO 9001:2000- UNIFEI
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ANEXO B

Questdo n° 9 A implantacdo de um SGQ com base na NBR 1SO 9001:2000 é adequado para uma IFES?

Entrevistado

Resposta Obtida

Professor 1

Nao conhece a norma com profundidade suficiente para dar sua opiniéo

Professor 2

E possivel, deve-se tomar cuidado com o ciclo da alta administracdo, que pode trazer problemas de quebra de continuidade na manutencao

de sistema. A questdo de recursos federais ndo impede a implantacéo da norma.

Professor 3

Na&o existe nenhum impedimento, pode ser implantado

As universidades ndo sao inddstrias, mas isto ndo impede. Basta treinar as pessoas e chama-las a responsabilidade. Pode-se fazer um

Gestor 1 )
paralelo e aplicar nas IFES.
G ) Nao vé impedimento, ressalta apenas dificuldades burocraticas, tais como licitacao para contratar organismo certificador que podera nao
estor
resultar na melhor empresa para a instituicdo
G 3 A proposta da 1SO 9001, é que ela seja adequada a qualquer organizacao, é genérica e elaborada por especialistas, a proposta € verdadeira,
estor
logo é adequada para qualquer instituicdo, inclusive para uma IFES.
Toda organizacao que quer ter qualidade e exceléncia deve procurar administrar seus recursos e seus processos de modo a atingir esses
Al L objetivos, logo, mesmo sendo uma IFES ela deve implantar um sistema de gestdo. A estabilidade dos servidores é um dos problemas a ser
uno
enfrentado para a implantacdo de um SGQ fundamentado na ISO 9001, pois eles podem oferecer maiores resisténcias a inovagdes, mas isto
ndo impossibilita a implantacgao.
Servidor 1 A NBR ISO 9001 é Genérica e aplicavel a qualquer tipo de organizagéo, as caracteristicas do servigo publico dificultam mas ndo impedem
ervidor

a sua implantacdo em IFES.
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ANEXO C

Questdo n° 10. Qual a sua opinido sobre a implantacdo de um SGQ na instituicdo?

Entrevistado

Resposta Obtida

Professor 1

E necessario para resolver o problema da falta de detalhamento e documentagéo dos fluxos de processos, que tem provocado, inclusive, problemas

de ordem legais e para melhoria dos processos internos.

Professor 2

A Instituicdo possui pessoal competente, ndo existe nenhum impedimento que possa prejudicar nem a implantacdo nem a manutencéo do SGQ.

Deve-se estabelecer critérios que possam ser cumpridos.

Professor 3

E necessario, pois, define responsabilidades, isto ¢, define quais sS40 0s processos e quem s30 0S responsaveis.

Gestor 1 E possivel, basta aplicar “aqui” o conhecimento que temos e implementar aos poucos, depende da boa vontade (caracteristica do servico publico),
precisamos administrar a universidade como se fosse nosso préprio negécio. Com o time que temos, podemos treinar as pessoas.

Gestor 2 E necessario, pois a instituicio cresceu rapidamente e algumas atividades administrativas ndo acompanharam ao longo do tempo esse crescimento.
E necessario criar mecanismos para fazer gestdo de pessoal e financeira. O SGQ ajudaré a identificar o mais rapido possivel as necessidades da
Instituicdo em termos administrativos. No momento o sistema é indispensavel.

Gestor 3 Existe a necessidade de implantacao, pois, a organizacao precisa aperfeicoar seus resultados. Ela vem sendo acompanhada de perto pelos érgéos
mantenedores e o foco é cada vez mais os resultados obtidos. O SGQ com base na NBR 1SO 9001 tem sido praticado no mundo todo e pode ser uma
boa solu¢do para a IFES

Aluno 1 E necessario para melhoria do atendimento, para mudanca de postura tanto dos servidores quanto dos professores em relagao aos servicos
prestados pela instituicdo, padronizando tanto os processos administrativos quanto os de transmisséo do conhecimento.

Servidor 1 Existe a necessidade de mudancas na forma de administrar para manter e melhorar a qualidade do produto fornecido pela institui¢cdo, € necessario

melhorar e padronizar os processos. A implantagdo de um SGQ fundamentado na NBR 1SO 9001 facilitara a solucéo dos problemas da instituicdo
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