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RESUMO

O presente estudo teve por finalidade analisar a aplicacdo da Normal 1SO 9001 na
empresa Campe Consultoria Jr. Nesse sentido, a pesquisa foi realizada de maneira
qualitativa para identificar e explorar os significados dos fendmenos estudados e as
interacdes que estabelecem, por meio de analise documental.

O referencial tedrico teve um direcionamento para definicbes conceituais dos
temas abordados na pesquisa, como Gestdo da Qualidade, onde s&o relacionados topicos
referentes ao Contexto e atribuicdes da Gestdo da Qualidade.

A analise documental foi realizada a partir de documentos fornecidos pelo entrevistado,

com a devida autorizag&o.
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1 INTRODUCAO

A consultoria € um servico oferecido aos empresarios com o propdsito de
levantar as necessidades das empresas, identificar solu¢bes e recomendar acOes de
melhoria (SEBRAE, 2017).

De acordo com a Associacdo Brasileira de Consultores Empresariais, apesar de o
Brasil estar enfrentando grandes entraves politicos e econdmicos, o empreendedorismo
vem crescendo e possibilitando a insercdo de empresas fornecedoras dos mais variadas
atividades. Logo, a demanda pelos servicos de consultoria de mercado ndo para de
crescer.

Em 2015, as empresas que prestam esse tipo de servigo tiveram uma alta de 11%
de seu faturamento. Desde entdo, as organizacdes desse ramo almejaram, cada vez mais,
fornecer servicos customizados que facam frente as novas dindmicas do ambiente de
negocios. Entre os anos de 2016 e 2015, o faturamento desse nicho de mercado cresceu,
em media, 12% (FENACON, 2016).

Sabendo que as certificagGes de qualidade estdo sendo cada vez mais difundidas,
principalmente no que diz respeito a ISO 9001, conforme Zacharias (2009), a exigéncia
da Certificacdo I1SO se justifica de varias maneiras, entre elas: melhoria da imagem da
organizacdo junto aos clientes, tanto nacionais como internacionais; aumento da
facilidade da empresa no gerenciamento dos processos administrativos e produtivos;
desenvolvimento de novas tecnologias; mais envolvimento dos colaboradores nos
resultados da empresa.

O presente estudo busca desenvolver uma pesquisa sobre 0s impactos da
obtengdo da Norma ISO 9001 em uma empresa prestadora de servicos de Consultoria,
por meio de um estudo de caso na Campe Consultoria Jr., que possui sua sede em Juiz
de Fora - MG. Diante desse direcionamento, busca-se responder ao seguinte problema
de pesquisa: Qual a influéncia da Norma ISO 9001 no processo de consultoria da
empresa Campe Consultoria Jr?

A pesquisa se desenvolvera a partir do aprofundamento em temas como: Gestdo
da Qualidade e seus conceitos, Requisitos normativos da ISO 9001 e sua aplicagéo
dentro da organizacdo. Demonstrando sua utilizacdo mediante 0s processos
organizacionais, assim como beneficios e entraves da norma na rotina de trabalho da

empresa.
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O capitulo inicial do estudo, aborda a introducdo do estudo, assim como o
detalhamento da situacdo problema apresentada.

O segundo capitulo, apresentara uma revisdo bibliografica com os principais
conceitos que estdo relacionados a Gestdo da Qualidade, bem como sua aplicacdo ao
longo do tempo nas organizagdes.

Também inserido no Referencial Tedrico, identificaremos as atribui¢bes da
certificacdo 1SO 9001 e seus requisitos.

Em seguida, sera elucidado a metodologia para a realiza¢do do Estudo de Caso,

bem como as ferramentas utilizadas para desenvolvimento do estudo.
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2. REFERENCIAL TEORICO

Por meio do Referencial Teorico, o estudo identificara uma revisao bibliografica
que trard os principais conceitos para o entendimento acerca do tema trabalhado. Além
disso, tal revisdo servira de sustentacdo para analise das investigacOes realizadas na

pesquisa.

2.1 Gestdo da Qualidade

2.1.1 Visao Geral da Gestao da Qualidade

Qualidade é um conceito dinamico que utiliza de referenciais que mudam ao
longo do tempo, e que evolui em funcao dos aspectos organizacionais e administrativos.
E ainda um termo de dominio publico e de uso comum, o que leva & sua utilizacdo e
entendimento de forma equivocada (MARSHALL JUNIOR, et al., 2012; PALADINI,
2012). De acordo com Ballestero-Alvarez (2010), a expectativa que os clientes
depositam atualmente ao adquirir algo - seja um produto ou um servi¢o - € muito mais
elevada do que ha 10 anos. Nos dias de hoje, os compradores desejam, além do produto
propriamente dito, um atendimento excelente, a certeza de que serdo bem tratados antes,
durante e apds 0 momento da compra. O prego de aquisicdo também passou a ser muito
relevante, pois, de acordo com Carpinetti (2010), este € o Unico requisito que pode ser
completamente avaliado no ato da compra.

Até o inicio da década de 1950 a qualidade tinha sua definicdo focada no
produto e na producdo. Contudo, apds os trabalhos de Juran, o conceito de qualidade
passou a abordar a satisfacdo do cliente e a adequacdo ao uso, sendo este o
entendimento predominante nas Ultimas décadas (CARPINETTI, 2012).

Garvin (2002) destaca a evolucdo da qualidade caracterizando-a em quatro
grandes marcos: Inspecdo, Controle Estatistico, Garantia da qualidade e Gestéo
Estratégica da Qualidade.
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Figura 1 — Evolucdo da Qualidade

Gestio
) Estratégica
Garanfia da = da Qualidade

Qualidade
Controle
Estatistico

Inspegio

Fonte: Garvin, 2002.

Observa-se que inicialmente a qualidade possuia uma abordagem bastante
reativa dentro das organizacdes, uma vez que segundo Garvin (2002), tarefas que antes
eram realizadas, passaram a fazer parte de um processo mais objetivo. Atualmente,
contudo, a gestdo da qualidade é pode ser reconhecida tanto no meio académico quanto
no meio empresarial como fator estratégico para assegurar a competitividade e
produtividade. A evolucdo no entendimento e caracterizacdo da qualidade fez com que
esta se deixa de ser associada apenas aos aspectos técnicos e compreendesse também as
demandas do mercado consumidor, agregando assim atributos que tornem os produtos e
servicos mais atrativos (CARPINETTI, 2012; MARSHALL JUNIOR, et al., 2012).

O Quadro 1, elaborado por Garvin (2002), explicita as principais caracteristicas

das principais eras da qualidade:



Quadro 1 — Quatro Principais Eras da Qualidade
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Controle Garantia da Gerenciamento
Caracteristicas Inspegio Estatistico da Qualidad Estratégico da
Qualidade rnatdace Qualidade
Coordenagan
. Verificagio Controle (“um problema a ser | Impacto estratégico
VISAD DA “ “ ) . .y
(“um problema a (“um problema a resolvido, mas (“uma oportunidade
QUALIDADE e w - . o
ser resolvido®) ser resolvido®) enfrentado de concorréncia”)
proativamente”)
e Uniformidade do Impedir falhas de Necessidades de
" . Uniformidade do ) '
ENFASE produto, com qualidade em toda a mercado e
produto ] - N ) - e
menaos inspecio cadeia de producio consumidor
Planejamento
) estratégico,
METODOS Instru m.erftn de In:ﬂ:l umenms.e Frqgramas e objetivoss
medicio técnicas estatisticas sistemas T
mohilizacio da
organizacao
Todos os Todos na empresa
RESPONSAVEL Departamentos de Departamentos, . p T
Departamento de - : com a Alta Geréncia
PELA Inspecio Producio e POrém com menos exercendo forte
QUALIDADE peg Engenharia participagio da Alta R
; Lo lideranca
Geréncia
ORIENTACAOE “Inspeciona” a “Controla™ a “Constrdi™ a “Gerencia” a
ABORDAGEM qualidade qualidade qualidade qualidade

Fonte: Adaptado de Garvin (2002)

De acordo com Paladini (2012), algumas das definicdes mais bem aceitas de qualidade
enfatizam o foco no cliente:
e “Qualidade ¢ a condi¢do necessaria de aptiddo para o fim a que se
destina”
e “Qualidade ¢ adequagdo ao uso”
e “Qualidade ¢ o grau de ajuste de um produto a demanda que pretende

satisfazer”

Carpinetti (2012) destaca que a ampliagdo do conceito de qualidade resultou em
um consequente aumento do escopo de atuagdo da qualidade, que passa a incluir
também os aspectos extrinsecos ao produto durante todo o seu ciclo de vida, como
concepcao, entrega e pos-venda. O autor atribui ainda a gestdo da qualidade a buscar
pelo aumento da eficiéncia, a reducdo do desperdicio e dos custos decorrentes da nédo
qualidade com o objetivo de tornar o negécio mais competitivo.

Também na década de 70, houve a disseminagdo e maior utilizacdo do conceito

de melhoria continua que, em japonés, kai = “mudar” e zen = “melhor”. Significa um
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melhoramento continuo aplicado a vida pessoal, social e profissional (envolvendo
gerentes e operarios). (BALLESTERO-ALVAREZ, 2012)

Para Rodrigo, Manuel et al Bessant (2007), o conceito de melhoria continua
pode ser também entendido como um processo de inovacgdo incremental, com foca e
continuo, que envolve toda a empresa. Por meio de pequenos ciclos de mudancas vistos
de forma separada, é possivel identificar contribuicdes significativas para o desempenho

da organizacdo como um todo.

2.2 Contexto Historico

Inicialmente a Qualidade estava relacionada com a atividade de autocontrole
realizada pelos artesdos. Este periodo era caracterizado por pequenos volumes de
producdo para cada item, sendo os profissionais em questdo responsaveis por todas as
etapas relacionadas a sua atividade: concepc¢do, escolha de matérias-primas e materiais,
producdo e comercializacdo. Com o inicio da Revolucdo Industrial e da producdo em
massa e 0 desenvolvimento da Administragdo Cientifica da Producdo de Taylor, a
Qualidade passa a ser uma atividade externa a producdo, executada por um inspetor que
tinha como objetivo separar os produtos defeituosos (CARPINETTI, 2012).

Apenas em 1922 a qualidade passa a ser vista como atividade com
responsabilidade gerencial distinta e como funcdo independente. No final da mesma
década Walter Andrew Shewhart, através do desenvolvimento das Cartas de Controle de
Processo, insere nocoes basicas de estatistica na matéria da Qualidade e no fim dos anos
1930, Harold French Dodge e Harry Romig desenvolvem técnicas para inspecao de
lotes por amostragem, fundamentada nas abordagens probabilistas, que possibilitam um
grande avanco nos processos de qualidade (CARPINETTI, 2012; MARSHALL
JUNIOR et al., 2012).

Na década de 1950, com as contribuicdes de Juran, Feigebabum, Deming e
Ishikawa, a Gestdo da Qualidade atinge um novo patamar, expandido sua atuacdo para
as etapas anteriores e posteriores a producdo, desde o desenvolvimento até o pos-venda.
Nesta década surgem os conceitos de Controle Total da Qualidade e se intensificam 0s
debates relacionados ao custo da qualidade e dos elementos decorrentes da néo
qualidade (retrabalho, refugo, devolucbGes, manutencOes, etc.) (CARPINETTI, 2012;
MARSHALL JUNIOR et al., 2012).



18

Foi também na década de 1950 que se iniciou o fortalecimento da cultura da
qualidade no Japdo com a transmissédo de programas sobre a Qualidade pela Rede
Japonesa de Radio e Televisdo. Posteriormente, com a criacdo dos Circulos de Controle
da Qualidade (CQC) em 1962 e a caracterizacdo do estilo japonés de qualidade total em
1968, ambos pela Unido dos Cientistas e Engenheiros Japoneses, e a manutencdo do
desenvolvimento da cultura da qualidade durante a década de 70 0 movimento japonés
da qualidade ganhou reconhecimento internacional, tornando-se referéncia para o
desenvolvimento da qualidade total no ocidente (CARPINETTI, 2012).

Marshall Junior (2012) conclui que a principal diferenca da qualidade nos dias
de hoje com a abordagem do inicio do século XX é que agora ela esté relacionada com
os anseios do cliente, segundo o autor “ndo importa fazer o melhor produto com os
melhores processos se 0 que se faz ndo vai ao encontro do consumidor”. Ainda segundo
0 autor, com a crescente similaridade funcional e de desempenho dos produtos a
qualidade atualmente estd muito mais associada percepgdo de exceléncia nos servicos.

2.3 QUALIDADE TOTAL

O termo Qualidade Total é decorrente da propria evolucdo do conceito de
qualidade, partindo da simples atividade de inspecdo até a abrangente definicdo que
envolve os diversos aspectos da concepcgdo ao pos-venda. Assim, Gestdo da Qualidade
Total se refere a um novo modelo de gestdo baseado no conceito evoluido de qualidade
(PALADINI, 2012).

A Gestdo da Qualidade Total (TQM — Total Quality Management) pode ser
entendida como uma estratégia de negdcios que visa, através da melhoria continua da
qualidade de produtos, servicos, pessoas e processos, maximizar a competitividade de
uma empresa (CARPINETTI, 2012).

Juran e Gryna Paladini, (2012) reforcam o aspecto estratégico, caracterizando a
Gestdo da Qualidade Total como uma extensao de planejamento de negocios.

Os autores destacam as seguintes atividades como usuais a sua pratica:

e Estabelecer objetivos abrangentes;

e Determinar as acOes necessarias para alcanca-los;
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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 acdo prevista;

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

e Estruturar um processo de analise periddica dos objetivos;

Ainda segundo os autores, “uma das maiores aplicagdes do conceito de
planejamento da qualidade é o planejamento estratégico da qualidade, algumas vezes
chamado de Gestdo da Qualidade Total (TQM)” (JURAN e GRYNA, 1991, apud
PALADINI, 2012). Paladini (2012) destaca que a Qualidade Total ndo se trata de um
conceito inédito e, é na verdade, decorrente do proprio entendimento de “adequagdo ao
uso” ou “atendimento total”” ao consumidor. Neste sentido, segundo o autor, a Gestdo da
Qualidade pode ser considerada Gestdo da Qualidade Total quando suas atividades
contemplarem todos os requisitos necessarios aos produtos e servicos para satisfazer as

necessidades, preferéncias ou conveniéncias do cliente.

Nada nem ninguém na empresa sera excluido deste esforgo (adequar o
produto ou servigo inteiramente ao uso do consumidor), até porque se a
qualidade é o objetivo da organizagdo, qualquer item de producdo que nédo
estiver comprometido com esse empenho ndo contribui para o objetivo em
questdo e torna-se, por isso, perfeitamente dispensavel — seja uma pessoa,
uma maquina ou uma operacdo (...) a Gestdo da Qualidade comeca sua
atividade bésica com contribui¢des individuais, as quais se espera que
estejam  plenamente  engajadas num  movimento organizado e
inequivocamente direcionado” (PALADINI, 2012 p.15-16).

Carpinetti (2012, p.22):

Destaca os artigos e textos acerca dos conceitos fundamentais da Gestdo da
Qualidade. Estes apontam a necessidade da existéncia de “uma cultura
organizacional que valorize melhoria continua, abordagem cientifica, foco no
cliente, educacdo, treinamento, envolvimento e comprometimento de todos,
comecando pela alta geréncia” como fatores de sucesso.

A definicdo de conceitos e préticas caracteristicas do Sistema Japonés de
Qualidade realizada pela Unido dos Cientistas e Engenheiros Japoneses na década de
1970 confirma tal ponto ao prezar por: qualidade em primeiro lugar e satisfacéo total do

cliente; orientacdo para 0 mercado; gerenciamento baseado em fatos; controle de
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processos, controle da qualidade nas fases anteriores a producdo (desenvolvimento e

concepcdo dos produtos); priorizagdo; acdo preventiva; respeito ao trabalhador e
comprometimento da alta geréncia (CARPINETTI, 2012).

Juran (apud Paladini, 2012 destaca algumas desvantagens naturais ao TQM,

como:

O aumento do trabalho da administragéo superior;

Possibilidade de gerar conflitos nos varios niveis organizacionais;
N&o existéncia de garantia para geracao de resultados imediatos;

A adoc¢do de uma abordagem que otimiza a atuacdo de setores da

empresa e ndo o funcionamento desta em sua totalidade.

Contudo, é importante destacar a existéncia de mecanismos desenvolvidos para a

minimizar tais aspectos:

Os processos de trabalho em grupo que pulverizam a carga de
trabalho, reduzindo a sobrecarga.

Os processos de gestdo baseados em politicas gerais da qualidade que
unificam objetivos entre os niveis da organizacdo, minimizando o
conflito uma vez que este tem sido atribuido & divergéncia entre os
objetivos dos diferentes niveis.

O estabelecimento de resultados divididos em curto, médio e longo
prazo. Enquanto os objetivos de médio e longo prazo servirdo como
uma orientacdo geral para a gestdo, os resultados de curto prazo
devem abordar aspectos de alta visibilidade e retorno imediato, sendo
fundamental para o sucesso do programa de qualidade por sua
caracteristica motivadora (PALADINI, 2012).

Carpinetti (2012) conclui que, mesmo com o desuso da expressdo Gestdo da

Qualidade Total partir dos anos 2000, acompanhado da substituicdo dos Programas de

Qualidade Total por outros programas de gestdo da qualidade e melhoria, a

reformulacéo de prémios de qualidade para prémios em exceléncia em gestdo e a menor

repercussao das pesquisas relacionadas a Gestdo da Qualidade Total no meio

académico; a gestdo da qualidade permanece com crescente importancia.
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Isto ocorre em funcdo de um mercado consumidor cada vez mais exigente, e é
evidenciado pela valorizagdo nas empresas referéncia em gestdo de desempenho dos
conceitos de foco no cliente, melhoria continua, envolvimento e comprometimento,
além do aumento da adocgdo de programas de producao enxuta.

Segundo o autor, tais aspectos “mostram claramente que a gestdo pela qualidade
total, ainda que a onda da qualidade total tenha passado, deixou raizes profundas nas
empresas” (CARPINETTI, 2012, p. 24). Tal entendimento é compartilhado por Goetsch
e Davis® (2012, apud PALADINI, 2012) que destacam a Gestdo da Qualidade Total
como elemento essencial ao desenvolvimento e estruturagdo de modelos de exceléncia

organizacional.

2.4 Sistemas de Gestéo

No ambiente dos negdcios o termo “Sistema de Gestdao” pode ser bastante usual.
Segundo Bertalanffy apud Silva (2010), sistemas podem ser entendidos com o sentido
de organizacdo, ou seja, interacdo total, sendo que seu funcionamento so é possivel com
a dindmica e comunicacdo de todas as partes trabalhando em conjunto.

Cunha (2010), menciona de maneira mais aprofundada que os “sistemas” sdo um
conjunto constituido de pessoas, politicas de trabalho, recursos e procedimentos que se
integram em sua totalidade de modo organizado para assegurar que uma determinada
meta seja atingida ou mantida.

Observa-se que a normatizacédo de Sistemas de Gestdo vem sendo cada vez mais
difundidos e utilizados pelas organizagdes, em seus mais diversos segmentos. Alguns
dos sistemas mais reconhecidos sdo: de Meio Ambiente (ISO 14001), de salde
Ocupacional (OHSAS 180001), de Responsabilidade Social (NBR 16001 e AS 8000) e
de Qualidade (1SO 9001).

2.4.1 Sistema de Gestdo da Qualidade 1SO 9001

A ISO (International Organization for Standardization ou Organizagdo

Internacional de Normalizacdo) é uma organizacdo ndo governamental internacional

3 PALADINI, Edson Pacheco. Gestdo da Qualidade: Teoria e Préatica. 3% ed. Sdo Paulo:
Atlas, 2012.



22

que tem o objetivo de promover o desenvolvimento da padronizagéo, possibilitando o
intercambio econémico, cientifico e tecnoldgico (MARSHALL JUNIOR et al., 2012).

As normas da ISO 9001 se baseiam nos seguintes propositos (MARSHALL
JUNIOR et al., 2012):

Resolver dificuldades encontradas pelos pequenos negdcios que nao
dispde de especialistas de gestdo da qualidade com conhecimento
suficiente para interpretar e implementar os requisitos da norma
adequadamente.

Adequar as normas as necessidades de setores emergentes como 0s
de servico, saude, educacdo e tecnologia da informacdo, uma vez
que, ainda que aplicaveis, as normas anteriores possuiam Viés
industrial.

Reduzir o numero de diretrizes que surgiram ao longo do tempo,
esclarecendo suas aplicacOes seja para setores especificos, diferentes
categorias de produto ou de acordo com o porte das organizagoes.
Considerar a evolu¢do das necessidades dos usuarios.

Adequar a estrutura da norma e o conteudo dos requisitos a gestdo
orientada para processos.

Orientar a gestdo das organizagdes, além da certificacdo ou registro
de seu sistema de gestdo da qualidade, para a melhoria de
desempenho.

Possibilitar a implementacdo integrada de mdltiplos sistemas

gerenciais.

A 1SO 9001 € uma norma internacional relacionada a Gestdo da Qualidade,

aplicavel a qualquer organizacdo, que estabelece um conjunto de atividades

interdependentes que interagem formando um sistema de atividades de gestdo da

qualidade com o objetivo de gerenciar o atendimento aos requisitos dos clientes. A

norma € baseada em oito principios de gestdo da qualidade (CARPINETTI, 2012;
BUREAU VERITAS CERTIFICAQAO, 2017).

No Quadro 2 é possivel identificar quais sdo o0s principios da Gestdo da
Qualidade de acordo com a Norma ISO 9001.
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Quadro 2 — Principios da Gestao da Qualidade da Norma 1SO 9001

1) Foco no Cliente

2) Lideranca

3) Envolvimento de Pessoas

4) Abordagem de Processos

5) Abordagem Sistémica

6) Melhoria Continua

7) Abordagem Factual

8) Relacionamento mutuamente benefico com fornecedores

Fonte: Bureau Veritas Certificacéo, 2017.

O modelo de gestdo da qualidade estabelecido pela 1ISO 9001 requer que a
organizacéo estabeleca uma visao sisttmica de seus processos e atividades de realizagédo
do produto para gerenciar o atendimento dos requisitos dos clientes. Para isto, a I1ISO
9001 requer o gerenciamento dos recursos fisicos e humanos além da responsabilidade
da alta direcdo na definicdo das politicas e objetivos da qualidade e na anélise critica
para melhoria continua do sistema (CARPINETTI, 2012).

A Figura 2 identifica quais sdo os requisitos contidos na 1ISO 9001.

Figura 2 — Requisitos de Gestdo da Qualidade 1SO 9001
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Fonte: 1SO 9001:2000

O manual da ISO 9001 se divide em 8 se¢Oes, conforme Tabela abaixo, e seu

detalhamento pode ser consultado no Anexo 1 — Se¢des e Elementos da ISO 9001.
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Quadro 3 — SecOes e Elementos da 1SO 9001

Secao 0 — Introdugao

Secdo 1 — Objetivos

Secao 2 — Referéncias Normativas

Secdao 3 — Termos e Definigoes

Secdo 4 — Sistemas de Gestao da Qualidade
Secdo 5 — Responsabilidade da Direcao
Secdo 6 — Gestao de Recursos

Secao 7 — Realizacao do Produto

7.1 Planejamento da Realizacao do Produto
7.2 Processos relacionados a clientes

7.3 Projeto e desenvolvimento

7.4 Aquisigao

7.5 Producao e fornecimento de servigcos
7.6 Controle de dispositivos de medi¢do e monitoramento
Secao 8 - Medi¢ao. Analise e Melhoria

Fonte: Adaptado de Bureau Veritas Certificagdo, 2017

Desde a edicdo de 2000, o modelo de sistema de gestdo de qualidade definido
pela ISO estabelece cinco processos de gestdo da qualidade, ou requisitos, que se inter-
relacionam (CARPINETTI, 2012).

e Documentacdo do Sistema da Qualidade
e Responsabilidade da Dire¢éo;

e Gestdo de Recursos;

e Realizagéo do Produto;

e Medicao, Analise e Melhoria

2.4.1 Documentacao do Sistema de Gestao da Qualidade

A organizacgédo deve 0s processos necessarios a sistema de gestdo qualidade, bem
como sua aplicacdo, determinando a sequéncia e interagdo dos mesmos. Desta reflexao,
resultara a documentacdo do sistema da qualidade, sendo seus principais elementos: o
manual da qualidade, o controle de documentos e o controle de registros da qualidade
(MARSHALL JUNIOR, et al., 2012).

A documentacdo do sistema de qualidade devera incluir a politica e os objetivos
da qualidade, o manual da qualidade, procedimentos requeridos pela ISO 9001,

registros e quaisquer outros documentos necessarios a organizagdo do sistema de gestdo
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da qualidade. Toda a documentacdo deve ser analisada criticamente, atualizada e
reprovada sempre que necessario, devendo-se ainda assegurar que alteracdes e a
situacdo da revisdo atual sejam identificadas, disponibilizando-se as versdes pertinentes
nos locais de uso. A abrangéncia da documentacdo varia entre as organizacOes
conforme porte, setor de atuacdo, complexidade dos processos e dos negécios além da
necessidade de orientagdes decorrente da capacitagdo dos recursos humanos
(CARPINETTI, 2012; MARSHALL JUNIOR, et al., 2012).

O manual da qualidade é o documento no qual se descreve o sistema de gestao
da qualidade da organizacdo, abordando seu escopo, possiveis exclusdes, procedimentos
documentados e a interagdo entre 0s processos de gestdo da qualidade (CARPINETTI,
2012).

Carpinetti (2012) destaca que, atualmente, sem a exigéncia de documentacéo de
todos os procedimentos do sistema da qualidade, as empresas podem utilizar como
critério para a documentacdo a necessidade de padronizacdo das atividades. Deste
modo, sempre que a padronizacdo ndo for trivial deve-se estabelecer um Procedimento
Operacional Padrao (POP).

A exigéncia pela documentacgéo de procedimentos para controle de documentos
e registros foi mantida na Gltima revisdo dada a importancia do controle de documentos
afim de garantir (CARPINETTI, 2012):

e A andlise e aprovacdo dos documentos em circulagcdo, além da
revisdo dos mesmos;

e Identificacdo dos documentos em circulagéo;

e Ndo utilizagdo de documentos desatualizados;

e Disponibilizacdo imediata de novos documentos aos seus usuarios;

e Controle dos documentos em circulagéo;

e Controle de documentos de origem externa considerados necessarios

para gestao da qualidade.

2.4.2 Responsabilidade da Direcéo

Esse requisito trata principalmente, da importancia do comprometimento e
envolvimento dindmico da alta administragdo com o Sistema de Gestdo da Qualidade.

Desta forma, desde a edi¢cdo 2000 um dos requisitos da norma é o comprometimento da
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direcdo da organizacédo, estabelecendo que cabe a esta definir objetivos da qualidade
mensuraveis e coerentes com a politica da organizacdo. Na secdo reservada a este tema
a norma aborda além do compromisso da direcdo, o foco no cliente, a politica de
qualidade, o planejamento, as responsabilidades, a comunicacgéo e a andlise critica que
devem ser adotadas pela direcdo (CARPINETTI, 2012; MARSHALL JUNIOR, et
al.,2012)

Carpinetti (2012) destaca a secdo 5.1 na ISO 9001:2008 que estabelece caber a

direcdo da organizacéo:

Criar a cultura de foco no cliente e atendimento aos seus requisitos;

Estabelecer e implementar politicas da qualidade da organizacéo;

Estabelecer ou criar condi¢fes para definicdo de objetivos para a
gestdo da qualidade;
e Analisar criticamente o sistema de gestdo da qualidade para
promover a melhoria continua;
e Promover 0s recursos necessarios para a manutencdo da gestdo da
qualidade.

A importancia de se estabelecer indicadores de desempenho relacionados aos
objetivos da qualidade é destacada por Carpinetti (2012). O autor ressalta ainda o
cuidado que as organizacGes devem ter para ndo estabelecer um numero de indicadores
excessivo, que supere a capacidade da mesma de coletar e analisar as informacdes

geradas.

2.4.3 Gestado de Recursos

E necessario & implementacdo, manutencéo e melhoria de um sistema de gestéo
da qualidade a existéncia de recursos humanos e materiais adequados. Cabe a alta
direcdo prover tais recursos, devendo a organizacdo evidenciar gque 0S recursos
necessarios sdo conhecidos e disponiveis. Neste requisito a norma inclui a nocao de
provisdo de recursos, recursos humanos, competéncia, treinamento e conscientizacéo,
infraestrutura e ambiente de trabalho (CARPINETTI, 2012; MARSHALL JUNIOR, et
al., 2012). Carpinetti (2012) destaca que a capacitacdo e conscientizacdo das pessoas
envolvidas com a gestdo da qualidade é muito valorizada pela 1ISO 9001:2008 que

estabelece que a organizacgdo deve:
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e Determinar a capacitacdo necessaria aos colaboradores envolvidos
em atividades que afetem a conformidade dos produtos;
e Fornecer treinamento e acdes para capacitacdo sempre que aplicavel;

e Avaliar a eficacia dos treinamentos e da capacitacdo fornecida.

Quanto a infraestrutura necessaria ao atendimento dos requisitos, Carpinetti
(2012) destaca que a ISO 9001:2008 faz referéncia a trés classificacdes:
e Edificios e espacos de trabalho;
e Equipamentos, materiais e softwares;
e Servicos de apoio, tais como: transporte, comunicacgdo e sistemas de
informacao.

Complementarmente a gestdo dos recursos humanos e da infraestrutura, a norma
aponta como funcdo das organizagdes gerenciar as condi¢des do ambiente de trabalho,
incluindo fatores fisicos e ambientais tais como ruidos, temperatura, umidade,
iluminacdo, etc. E ainda funcdo da empresa a preocupacio com um ambiente de
trabalho organizado, que evitem desperdicios como excesso de movimentacdo, entre
outros (CARPINETTI, 2012).

2.4.4 Realizacdo do Produto

Os requisitos de realizacdo do produto compreendem as atividades da gestdo da
qualidade na cadeia interna de realizacdo dos produtos e, é desdobrado conforme o
Quadro 4.
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Quadro 4 — Desdobramento do Requisito Realizacio do Produto da Norma 1SO 9001

Planejamento e Realizagio do
Produto

Estabele que cada um dos processos e atividades da realizagoa do produto deve
ser planejado pela organizagio em funcdo dos requisitos do

cliente. Para tanto, & preciso comunicacdo com os clientes para entender seus
reguisitos e pode-se adotar a abordagem por processo para identificar as
atividades de realizagio do produto e de suporte para planejamento das
atividades de gestio da qualidade.

Relacionamento com o
Cliente

A organizagdo deve garantir o entendimento completo dos requisitos do cliente
para analisar as probabilidades de atende-las.

Para garantir a boa execugdo deste processo sdo necessdrios procedimentos gue
garantam uma comunicacdo eficaz com os clientes.

Projeto e Desenvolvimento

Tal atividade & aplicdvel principalmente ao projeto e desenvolvimento de bens
materiais ou softwares jd que nos servigos, ainda que exista uma

fase de especificagio, normalmente ndo ha complexidade que que exija um
processo detalhado.

Para os bens materiais, a atividade de projeto e desenvolvimento pode ser
aplicada também ao processo de fabricagdo conforme complexidade tecnoldgica
da linha e do produto.

Assim, temos como situacies possiveis:

- A empresa que realiza o desenvolvimento do produto e fornece

esse projeto para um fornecedor fabricar;

- A empresa que desenvolve o processo de fabricagio a partir de

projeto de produto do cliente;

- A organizacio que fabrica a partir do projeto do produto sem a

necessidade de desenvolvimento de processo de fabricacdo.

Considerando estes cendrios &€ possivel o ndo desenvolvimento ou
desenvolvimento parcial a atividade de projeto e desenvolvimento,
podendo ser esse requisito justificadamente excluido completa ou
parcialmente.

Aquisigio A aquisicio de servigos e produtos pela organizagio para realizagio dos produtos
e servigos pode interferir no atendimento aos requisitos do
cliente, seja de custo, prazo ou pontualidade.
Desta forma, a norma I1SO estabelece como dever da organizacdo gerenciar as
atividades de aquisicdo visando reduzir as chances de n3o
atender aos requisitos do cliente por falhas de fornecimento ou na aquisicdo.
A escolha dos fornecedores do ponto de vista da qualidade deve ser realizada com
base em evidé&ncias da capacidade do fornecedor em
atendes as especificagfies técnicas e demais requisitos de entrega. Meste sentido,
deve-se dedicar atengio especial em ndo selecionar os
fornecedores exclusivamente pelo prego praticado, sendo claro, este um dos
aspectos da avaliacdo.

Produgio A produgdo € uma das etapas mais criticas para o atendimento aos requisitos do

cliente.

Um produto resultado de um processo gque ndo gue ndo atenda as especificagSes
deve ser rejeitado antes de chegar ao cliente.

Mo entanto, a inspecdo ndo elimina o problema sendo necessario investir mo
controle da gqualidade do processo. A padronizagio dos procedimentos da
produgio € a tarefa mais elementar no controle da qualidade de processos,
devendo ser consequéncia de um estudo sobre qual a melhor maneira para se
produzir, minimizando os resultados ndo aceitaveis.

Controle de Dispositivos de
mMedigio

Quando aplicdvel a organizagio devers definir os instrumentos de medigio de
monitoramento dos processos, garantindo que os erros

sistemdticos e aleatarios sejam compativeis com o processo produtivo.
Complementarmente, cabe a organizar validar as medicSes anteriores
guando constatado que o equipamento de medicdo ndo estd conforme aos
requisitos.

Fonte: Adaptado Carpinetti, 2012.

2.4.5 Medicdo, Analise e Melhoria

A norma estabelece que € funcdo da organizacdo planejar e implementar

atividades de medicdo, anélise e melhoria; assegurar a conformidade do sistema de

gestdo da qualidade com os requisitos da norma e melhorar a eficacia do sistema gestédo

da qualidade. O monitoramento interno engloba: Para tanto a norma sugere quatro

atividades basicas: medicdo e monitoramento; controle de produtos ndo conforme;
analise de dados e melhorias. (CARPINETTI, 2012).
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Quanto a medicdo e monitoramento a norma ISO sugere as medicBes que estdo

caracterizadas no Quadro 5:

Quadro 5 — Dimensdes para Medigéo e Monitoramento

Satisfacdo do
Cliente

E utlizado para verificar se a organizacio esta sendo bem-sucedida em sua
missao basica de atender satisfatoriamente e na avaliagdo da eficdcia do sistema
de gestdo da qualidade no atendimento dos requisitos do cliente,

Pode ser obrido por pesquisas de opinido, solicitagdes de servigos de garantia,
feedback de representantes ou ainda analise de oportunidades de negécios
perdidas.

Auditoria
Interma

Tem como objetivo avaliar o atendimento aos requisitos da norma ISO 9001 e
0s requisitos da qualidade estabelecidos pela organizagio.

E exigéncia da norma a existéncia de um procedimento documentado para a
realizacdo da audiroria. com definicéo de responsabilidades e requisitos para o
planejamento e realizacdo das auditorias bem como o registro e a divulgacio
dos resultados.

Medigdo e
Monitoramento
de Processos

Deve-se realizar o monitoramento e sempre que aplicavel a medi¢do dos
processos de sistema de gestdo da qualidade afim de se verificar se os objetivos
planejados estdo sendo alcancados. estabelecendo-se agdes corretivas
apropriadas para os objetivos ndo alcancados.

E uma boa pritica o uso de indicadores de desempenho. devendo a organizacio
desdobrar os requisitos de clientes, politica e objetivos da qualidade
identificando indicadores para monitorar o desempenho dos fatores criticos de
SUCesso.

Medigdo e
Monitoramento
do Produto

Deve-se medir e monitorar a conformidade do produto confrontando-se as
especificagdes técnicas com os resultados que podem ser obtidos por medigiao
ou inspe¢do por amostragem ou totalidade dos produtos.

A norma sinaliza ainda que que a liberacdo e entrega do produto sé devem
prosseguir até que as verificagdes planejadas tenham sido realizadas.

Fonte: Carpinetti, 2012.

E funcdo da gestdo da qualidade a identificacio dos produtos em n&o

conformidade com os requisitos especificando, separando-se a fim de evitar o uso ou a

entrega do produto. A norma estabelece ainda a manutengdo de registros contendo a

natureza das ndo conformidades e acdes subsequentes por meio de procedimento

documentando de controle de produto ndo conforme. Neste sentido, a norma recomenda

a adocdo dos seguintes procedimentos no que se refere aos produtos ndo conformes
(CARPINETTI, 2012):

Realizar agdes para eliminar a ndo conformidade detectada;
Autorizacdo de uso, liberacdo ou aceitacdo do produto sob concesséo
de autoridade pertinente, ou quando aplicavel, do cliente;

Acéo para impedir a intencdo original de uso ou aplicacao;
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e Realizacdo de acOes apropriadas aos potenciais efeitos de ndo

conformidade de produtos ja entregues ou com uso iniciado.

A andlise dos dados resultantes dos processos de Medicao, Analise e Melhoria e
Controle de Ndo Conformidades, deve ser realizada com o objetivo de adequar o
sistema de gestdo da qualidade da organizacao. Tais informacdes devem ser analisadas
nas reunides de andlise critica, com o envolvimento da dire¢cdo e responsaveis pela
gestdo da qualidade visando promover a melhoria continua do sistema (CARPINETTI,
2012).

A melhoria continua do sistema de gestdo da qualidade é um dos requisitos da
norma 1SO, que exige a documentacdo das acles corretivas e preventivas adotadas. Um
processo amplo de melhoria do sistema inclui a revisdo da politica da qualidade e
objetivos da qualidade em funcdo da analise dos resultados de auditoria, satisfacdo dos
clientes, desempenho do processo e conformidade do produto, resultando em acdes
corretivas e preventivas (CARPINETTI, 2012).

2.5 Definicéo de Projeto e Gerenciamento de Projeto

2.5.1 Projeto

Projeto € um empreendimento temporario despendido para criar um produto,
servico ou resultado Unico. Os projetos sdo temporarios porque apresentam datas de
inicio e fim definidas, e os projetos sdao empreendidos para criar resultados exclusivos
(MARQUES FILHO, 2011).

Conforme esclarece Fernando Henrique da Silveira Neto (2011), os projetos
buscam atender uma variedade de condigOes, que vdo desde um atendimento, melhoria,
operacdo produtiva, prestacdo de servico a uma unidade sem fins lucrativos, para o
atendimento a algum marco governo com um propoésito de entregar um produto ou
servico unico e exclusivo para buscar resultados, obtendo assim a necessidade de
implantar o projeto e melhorar cada vez mais os resultados das organizagées com ou
sem fins lucrativos.

Um projeto pode ser considerado um esfor¢co temporario que é desenvolvido a

fim de criar um produto ou servigo Unico, de alguma maneira diferente, de todos os
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outros com inicio e fim definidos que utiliza recursos é dirigido por pessoas e obedece a
parametros de custo, tempo e qualidade (PAUL CAMPBELL, 2011)

2.5.2 O Gerenciamento de Projetos

Conforme Kim Heldman (2011, p.6), o gerenciamento de projeto compreende
uma série de ferramentas e técnicas, utilizadas por pessoas para descrever, organizar e
monitorar o andamento das atividades do projeto. E de responsabilidade do gerente de
projeto assegurar que tais técnicas sejam utilizadas e seguidas.

Em harmonia com PMI (Project Management Institute) - considerada uma das
maiores associagcdes para profissionais de gerenciamentos de projetos - 0 gerenciamento
de projetos consiste na aplicacdo de habilidades, conhecimentos e técnicas para que o
projeto seja executado de maneira efetiva e eficaz. Refere-se de uma competéncia
estratégica para organizacdes, permitindo com que elas unam os resultados dos projetos

com o0s objetivos do negdcio e assim, melhor competir em seus mercados.

2.5.3 PMBOK®

O Guia PMBOK® além de formalizar diversos conceitos em gerenciamento de
projetos, como até mesmo a propria definicdo de projeto e do seu ciclo de vida, abrange
também a identificacdo na comunidade de gerenciamento de projetos uma agregacéao de
conhecimentos reconhecido como boas praticas aplicaveis a maioria dos projetos na
maior parte do tempo (ADRIANE, 2008)

De acordo com o PMI (2013), o objetivo do Guia do Conhecimento em
Gerenciamento de Projetos (Guia PMBOK®)- Quinta Edicao é:

Fornecer diretrizes para o0 gerenciamento de projetos
individuais e define o0s conceitos relacionados com o
gerenciamento de projetos. Ele também descreve o ciclo de
vida de gerenciamento de projetos e seus respectivos
processos, assim como o ciclo de vida do projeto. (PMI,
2013).

Existem cinco principais processos principais pelos quais o gerenciamento de

projetos é realizado como pode ser observado na Quadro 6:
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Quadro 6 — Principais Processos de Gerenciamento de Projetos PMBOK®

Iniciacio Autorizacio de inicio do projeto.

Planejamento Refinamento dos melhores caminhos,
objetivando o alcage dos resultados.

Execucdo Execucio das atividades anteriormente
planejadas.

Monitoramento e Controle |Medicdo e monitoramento da performace
do projeto. Garante uma boa execucio
de maneira com que agdes corretivas, se
necessarias, podem ser implementadas.

Encerramento Aceitacio formal do projeto e verificacio
do cumprimento do escopo.

Fonte: Guia PMBOK® Adaptado, 2013.

Além dos 5 processos principais, existem dez areas de conhecimento no total,
sendo elas: Integracdo, Escopo, Tempo, Custos, Qualidade, Recursos Humanos,
Comunicacg0es, Riscos, Aquisicdes e as Partes Interessadas.

Em relacdo a Integracdo, a area de conhecimento descreve 0S processos que
compdem os elementos de Gerenciamento de Projetos que séo definidos, unificados e
coordenados dentro dos outros grupos de processo de gerenciamento.

O Escopo expde os processos envolvidos na verificacdo de que o projeto inclui
todo o trabalho necessario objetivando o alcance dos resultados pretendidos. Enquanto a
area de Tempo descreve as rotinas relativas ao cumprimento dos prazos pré-
estabelecidos.

As éareas de Custo e Qualidade, respectivamente, caracterizam 0s processos de
planejamento e estimativa dos custos envolvidos no estudo e, a garantia de que o projeto

satisfara as premissas iniciais, ou seja, seu objetivo.
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O gerenciamento da equipe de projeto € realizado por meio da area de Recursos
Humanos, que determina pontos como: a hierarquia entre os profissionais, as
responsabilidades do projeto, treinamento, entre outros pontos relativos.

A area de Comunicacges explicita os tramites relativos a geracao, disseminacéo,
armazenamento e destinacdo final de todas as informacdes referentes ao projeto da
maneira mais adequada.

Riscos referentes ao projeto também sdo monitorados e, tal area, possibilita a
determinacdo da maneira com que o0s riscos serdo identificados, analisados e
respondidos pela Equipe de Projetos.

Por fim, as éareas de Aquisicdes e Partes Interessadas, nesta ordem, buscam
descrever os processos de compra ou obtencdo de produtos ou servicos, além do
gerenciamento de contratos, e identificar, gerenciar o envolvimento e controlar o

envolvimento das partes interessadas.

2.6 O Movimento Empresa Jr

Criado na Europa, o0 Movimento Empresa Junior existe ha mais de 49 anos e
desde entdo vem aumentando sua atuacdo pelo mundo. O estado Francés foi o grande
berco desta nova ideia, que surgiu a partir da necessidade dos alunos de “ganhar
dinheiro” aplicando os conhecimentos adquiridos em sala de aula. Surgiu, em Paris, a
primeira Empresa Junior em 1967.

Ja em meados de 1986, quando o Movimento havia conquistado a Europa e o
nimero de empresas ultrapassava a primeira centena, 0 conceito comecou a Ser
difundido em outros continentes. Brasil, Canada, e alguns paises africanos sofreram
forte influéncia deste movimento. Os setores de atuacdo ja haviam se multiplicado e
existiam empresas em praticamente todas as areas de conhecimento.

A ideia de Empresa Junior foi trazida ao Brasil pela Camara do Comércio
Franca-Brasil, quando publicou um anuncio num jornal da cidade de S&o Paulo
convocando jovens interessados em implantar uma Empresa Junior em sua faculdade ou
centro académico. O andncio surtiu efeito e, ja nos anos seguintes, apds viagens para a
Europa, enfrentando oposicdo de diversos segmentos, surgiram as trés primeiras
Empresas Juniores do pais: EJ-FGV (Empresa Junior da Fundagdo Getdlio Vargas) na

cidade de S&o Paulo, Jr. FAAP (Empresa Junior da Fundagio Armando Alvares
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Penteado) e Junior Poli Estudos (Empresa Junior da Escola Politécnica da Universidade
de Séao Paulo).

O conceito de Empresa Junior, segundo o Conceito Nacional de Empresa Junior,
pode ser definido como: As empresas juniores sdo constituidas pela unido de alunos
matriculados em cursos de graduagdo em instituicdes de ensino superior, organizados
em uma associagdo civil com o intuito de realizar projetos e servigos que contribuam
para o desenvolvimento do pais e de formar profissionais capacitados e comprometidos
com esse objetivo. A finalidade de uma Empresa Junior deve estar em estatuto como:
Desenvolver profissionalmente as pessoas que compdem o quadro social por meio da
vivéncia empresarial, realizando projetos e servicos na area de atuacdo do(s) curso(s) de
graduacdo ao(s) qual(is) a empresa janior for vinculada; Realizar projetos e/ou servicos
preferencialmente para micro e pequenas empresas, e terceiro setor, nacionais, em
funcionamento ou em fase de abertura, ou pessoas fisicas, visando ao desenvolvimento
da sociedade e Fomentar o empreendedorismo de seus associados. (LIVRO DA
CAMPE, 2010)

2.6.1 Brasil Junior

A Brasil Junior é a Confederacdo Brasileira de Empresas Juniores, 6rgdo
méaximo do MEJ no pais. A organizacdo é responsavel por incentivar e dar suporte as
EJs brasileiras, a fim de potencializar o desenvolvimento da Rede e tornar o Movimento
reconhecido por toda a sociedade. A Confederacdo foi criada em 2003 por estudantes
que desejavam contribuir ativamente para o desenvolvimento do pais.

Por meio da promocdo de acBes nacionais e regionais, a Brasil Junior mantém os
empresarios juniores alinhados com o objetivo do MEJ: formar, por meio de uma
cultura empreendedora e inovadora, profissionais capacitados para transformar o
pais. (BRASIL JUNIOR, 2017).
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3 METODOLOGIA

Para realizacdo do estudo foi realizada uma pesquisa de carater qualitativo. Ela
consiste em uma selecdo de métodos e artificios que visam desenvolver os
conhecimentos na &rea proposta, assim como responder questfes inicialmente
desconhecidas, as quais devem ser analisadas de forma l6gica e ordenada (GIL, 2010).

Tendo em vista atender aos objetivos propostos, foi realizado um estudo sobre 0s
temas abordados em seu desenvolvimento através de uma revisao bibliogréafica, a qual
fornece um aporte tedrico para um maior aprofundamento do estudo. Foi realizada uma
pesquisa de carater exploratorio, visto que este € um método mais flexivel em que a
coleta de dados pode ser realizada de diversas formas, de maneira a ampliar 0 escopo de
conhecimento em relacdo ao problema estudado (GIL, 2010).

Neste trabalho, foi realizado um estudo de caso em uma empresa de consultoria
jr. de Juiz de Fora- MG, visando analisar os beneficios e entraves da norma no processo
principal da empresa — o processo de consultoria.

Para Gil (2010), estudo de caso é a forma mais apropriada para analisar 0s
fatores de maneira real. Ele € realizado de modo aprofundado no contexto e com riqueza
de detalhes, visto que o fendmeno ¢ assistido de perto de forma a esclarecer o fato
estudado. Neste caso, objetiva-se explorar a influéncia da Norma I1SO 9001 no
desempenho da organizacdo, assim como explorar a possivel melhora da qualidade dos
projetos elaborados pela empresa.

Para Yin (2010), o estudo de caso deve estar bem definido para o pesquisador
que ira utiliza-lo evitando que o desenvolvimento da pesquisa se faca através de um
histérico organizacional ou que se obtenha varidveis imprecisas. A pesquisa que utiliza
as estratégias do estudo de caso devera vir precedida de um planejamento rigoroso,
auxiliada por um rico referencial tedrico, pelas caracteristicas do caso a ser estudado e
todas as acOes desenvolvidas no processo da pesquisa até chegar a um relatorio final.

Para a melhor compreensédo neste estudo, foi empregado o método qualitativo, o
qual é utilizado para compreender acontecimentos particulares e entender a realidade de
fatos complexos. Sua aplicacdo engloba as aspiracfes humanas, assim como busca
compreendé-las, onde quase nunca sdo utilizados indicadores, mas sim o estudo e
analise dos sentidos dos fatos, os quais devem ser explicados pelo pesquisador
(MINAYO, 2008).
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Foi realizada também uma pesquisa documental, sendo estes dados secundarios,
com fontes fornecidas pela propria empresa, capazes de explicitar os acontecimentos
histéricos da organizacdo em questdo, contribuindo para o bom direcionamento do
estudo (MINAYO, 2008).

Para que se cumpra com o objetivo do estudo proposto, a pesquisa devera se
direcionar por esse horizonte, de forma a cumprir com os procedimentos metodoldgicos

pré-estabelecidos.
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4. CARACTERIZACAO DA ORGANIZACAO, DESCRICAO E ANALISE DE
SITUACAO EMPIRICA

O presente estudo se realizou na Campe Consultoria Jr, que existe ha 24 anos,
empresa do ramo de consultoria na cidade de Juiz de Fora, Minas Gerais. A empresa é
composta exclusivamente por universitarios dos cursos da Faculdade de Administracéo
e Ciéncias Contabeis e da Faculdade de Economia da Universidade Federal de Juiz de

Fora.

4.1 A Campe Consultoria Jr.

A Campe Consultoria Jr. € uma associagdo civil e com fins ndo econdémicos; é a
empresa junior da Faculdade de Administragdo e Ciéncias Contabeis e de Economia da
URJF, que desenvolve estudos de consultoria administrativa a empresas e
empreendedores. Fundada em 1992, é gerida exclusivamente por alunos de graduacédo
dos cursos de Administracdo, Ciéncias Contabeis e Economia e conta com 0 apoio e a
orientacdo de profissionais com experiéncia académica e/ou de mercado.

E constituida por um quadro de membros cursando a partir do terceiro periodo,
sendo possivel ingressar alunos a partir do mesmo periodo no processo trainee. Alunos
de periodos anteriores podem fazer parte do processo seletivo por meio de convite da
Diretoria da Campe. Os membros dessa empresa se encontram distribuidos nas
seguintes areas: Presidéncia, Vice-Presidéncias, Projetos qual é formada pelos Gerentes
de Projetos, Gerente de Negdcio e Consultores, constituido de consultores e Gerentes de
Projetos..

A Campe Consultoria Jr. desenvolve projetos de consultoria em diversas areas
como: Marketing (Ex: Plano de Marketing, Pesquisa de Opinido e Satisfacdo e Pesquisa
de Mercado); Financas (Ex: Viabilidade Econdmico-financeira, Gestdo Financeira,
Valuation e Andlise de Custo e Preco de Venda); Recursos Humanos (Ex: Pesquisa de
Clima Organizacional, Descri¢do de Cargos, Plano de Salérios e Carreiras e Avaliagdo
de Desempenho); Producdo (Ex: Mapeamento e aperfeicoamento de Processos); e
Gestdo (Ex: Estruturacdo Organizacional, Plano de Negdcios e Planejamento

Estratégico).
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4.2 Contexto Historico

Em 1999, procurando diferenciar a empresa das demais e adquirir niveis mais
elevados na qualidade dos projetos elaborados e frente a criticas por parte dos
professores sobre o desempenho da empresa, 0s membros iniciaram a ideia de
implementacdo da Norma ISO 9001 na organizacdo, pois, além de fornecer diferencial
qualitativo & empresa, a proposta da certificacdo perpassava a gestdo interna, com
objetivo de otimizagdo e melhoria continua dos processos, alem da retencdo de know-
how, quesito desafiador para empresas com alta rotatividade, como Juniores.

Como exposto por Carpinetti (2012), A ISO 9001 é uma norma internacional
relacionada a Gestdo da Qualidade, aplicavel a qualquer organizacao, que estabelece um
conjunto de atividades interdependentes que interagem formando um sistema de
atividades de gestdo da qualidade com o objetivo de gerenciar o atendimento aos
requisitos dos clientes.

Fatores internos e externos influenciaram na decisdo de implementagdo da
norma. Como fatores internos, consideraram principalmente o fato de alunos pouco
preparados estarem ingressando nas faculdades de Administracdo e Economia da
Universidade Federal de Juiz de Fora e a dificuldade de retencdo de Know-how. Ja os
fatores externos levantados foram: o fato da Empresa Junior esta englobada em um
ambiente universitario, demonstrando certa imagem amadora para seus clientes, e a
existéncia de poucos diferencias competitivos frente as outras empresas.

Apos a elaboracdo de todos os manuais, instru¢fes de trabalho, procedimentos,
formulérios, em 25 de Julho de 2001, a Campe se tornou a primeira Empresa Junior do
mundo a ser certificada pela norma NBR ISO 9000:1994 pela BVQI (Bureau Veritas
Quiality International) do Brasil.

Este certificado trouxe a empresa projecdo de mercado, além de um aumento
exponencial no fechamento de contratos. A receita teve aumento significativo, bem

COMO 0S processos tornaram-se mais qualitativos.
4.3  Os Requisitos da ISO 9001 aplicados na Campe Consultoria Jr.
Como apresentado por Carpinetti (2012), o modelo de gestdo da qualidade

estabelecido pela 1ISO 9001 requer que a organizacdo estabeleca uma visdo sistema de

seus processos e atividades de realizacdo do produto para gerenciar o atendimento dos
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requisitos dos clientes. Para isto, a 1SO 9001 requer o gerenciamento dos recursos
fisicos e humanos além da responsabilidade da alta direcdo na defini¢do das politicas e
objetivos da qualidade e na analise critica para melhoria continua do sistema.

Para isso, a Campe Consultoria Jr. identificou os processos necessarios para 0o

Sistema de Gestéo da Qualidade, como pode ser visto na figura abaixo:

Figura 3 — Mapa de Processos da Campe Consultoria Jr.

Cliente

Salislacio e — — —

& L
Gestio de Recursos : Madicho, Andlise e
I Malhoria
I
1 Auditoria
Controle de Interna
= = = = = ——— - ] Docureniose |- — — — — — — — — R = |

Regisiros
T Controle de
[ Ccoméncias
: @ Aghes
L

T Resporsablidade da Direcdo
Analise

Critica 3G

Melhoria continua do Sistema de Gestdo da Qualidade

Fonte: Manual da Qualidade, 2017

Dessa forma, a interagdo dos processos da Campe acontece a partir do momento
em que os clientes entram no processo com seus requisitos, que deverdo ser analisados
e, caso possivel, atendidos através da execucdo do processo de Consultoria. Ao final,
sera gerado um produto para o cliente, que resultard em sua satisfacdo. Contudo, o
sistema de gestdo da qualidade ndo se restringe a apenas atender ao cliente. Para

alcancar a sua satisfacdo, a Campe Consultoria Jr. busca:

e Através dos processos de Auditoria Interna e Controle de

Ocorréncias e Ag0Oes, promover subsidios para que sejam
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identificadas e implementadas melhorias no sistema, e garantir sua
conformidade;

e Desenvolver o processo de Analise Critica do SGQ como forma de
garantir sua adequacdo, suficiéncia e eficacia e;

e Prover 0S recursos necessarios para que 0S Processos sejam
executados, através dos processos de Capacitacdo e Avaliacdo de

Desempenho com os participantes do sistema.

Cada um dos processos definidos no mapa possui um procedimento

correspondente que detalha suas atividades.

4.4  Requisitos de documentacdo

4.1.1 Generalidades

A documentacdo do Sistema de Gestdo da Qualidade compreende o manual da
qualidade, procedimentos de processo, instru¢bes de trabalho, formularios, que estdo
disponiveis em meio magnético e registros, que sao disponibilizados tanto em meio

fisico, quanto em meio magnético para todos os membros da empresa.

Figura 4- Hierarquia de Documentacgao do Sistema de Gestéo da Qualidade

Manual da Qualidade (MA): Documento que especifica o Sistema de
Gestao da Qualidade da Campe segundo a Nerma NBR 150 9001:2008

kY
[ Procedimentes (PP): Documento que descreve os processes do Sistema ]

de Gestao da Qualidade da Campe.
y

Instrugoes de Trabalho (IT): Detalham as atividades de nivel
operacional

Formuldrios (FRM): Evidéncias documentadas nao impressas que
auxiliam com entrada de dados no Sistemna.

i

Registros (RG): Evidéncias documentadas do desempenho do Sistema
de Gestao da Qualidade

Fonte: Manual da Qualidade, 2017
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4.1.2 Manual da Qualidade

Como visto anteriormente, 0 manual da qualidade é o documento no qual
se descreve o sistema de gestdo da qualidade da organizacdo, abordando seu escopo,
possiveis exclusdes, procedimentos documentados e a interacdo entre 0s processos de
gestdo da qualidade (CARPINETTI, 2012).

“Na Campe Consultoria Jr. o Manual da Qualidade contém o escopo do
Sistema de Gestdo da Qualidade:” Elaboracdo de estudos de consultoria nas areas de
Administragdo, Ciéncias Contabeis ¢ Economia.” incluindo detalhes e justificativas para
quaisquer exclusdes. Além disso, contém, ainda, os procedimentos documentados
estabelecidos ou referéncia a eles. A fim de padronizar as atividades desenvolvidas na
empresa, e por possuir alta rotatividade dos membros, procedimentos foram
desenvolvidos para cada processo. Assim como foi destacado por Carpinetti (2012) que
atualmente, sem a exigéncia de documentacdo de todos os procedimentos do sistema da
qualidade, as empresas podem utilizar como critério para a documentagdo a necessidade
de padronizacéo das atividades. Deste modo, sempre que a padronizacao nao for trivial
deve-se estabelecer um Procedimento Operacional Padrdo (POP).

Como pode observado na tabela abaixo, cada um dos processos definidos no

mapa possui um procedimento correspondente que detalha suas atividades.

Quadro 7 — Procedimentos de Processo da Campe Consultoria Jr

Controle de Documentos e Registros PP-01 - Controle de Documentos de
Registros

Analise Critica do SGQ PP-02 - Analise Critica do SGQ

Avaliacao de Desempenho PP-03 - Avaliacao de Desempenho

Capacitacao PP-04 - Capacitacao

Consultoria PP-05 - Consultoria

Controle de Ocorréncias e Acoes PP-06 - Controle de Ocorréncias e
Acoes

Auditoria Interna PP-07 - Auditoria Interna

Fonte: Manual da Qualidade Adaptado, 2017.
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4.5 Responsabilidade da Direcéo

Cumprindo o requisito da norma referente ao comprometimento da direcdo com
o Sistema de Gestdo da Qualidade, a Alta Direcdo da Campe evidencia seu
comprometimento com o desenvolvimento e a implementagdo do SGQ e com a
melhoria continua de sua eficacia, através da comunicacdo a organizacéo da importancia
em atender aos requisitos do cliente e aos requisitos regulamentares e estatutarios
cabiveis. Além disso, ela assume a responsabilidade pela formulacdo e revisdo da
politica da qualidade, garante que sdo estabelecidos seus objetivos, conduz as reunies
de andlise critica e garante a disponibilidade de recursos, como veremos mais a frente.

A satisfacdo dos clientes, também é assegurada por meio da existéncia do
Planejamento Estratégico da organizagdo, sendo “Satisfazer Clientes”, um de seus

objetivos finalisticos, como pode ser observado no mapa estratégico a seguir:

Figura 5 - Mapa Estratégico Campe Consultoria Jr

Objetivos Finalisticos
{ Desenvolver Pessoas

Aumentar Faturamento

Fortalecer a Marca

Satisfazer Clientes
Campe

- Objetivo Interno

Melhorar
continuamente a Campe

Fonte: Planejamento Estratégico Campe Consultoria Jr, 2014.
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Estabelecer e implementar politicas da qualidade da organizacdo, todo mesmo
modo, é encargo da Alta Dire¢do; na Campe, a politica da qualidade é:

“N6s da Campe Consultoria Jr. buscamos formar membros capacitados e desenvolver
processos para satisfazer as expectativas dos clientes internos e externos, por meio da
realizacdo de estudos de consultoria organizacional e da melhoria continua do Sistema
de Gestao da Qualidade”, que ¢ documentada e divulgada por meio da transmissdo e
discussdo da politica durante o curso interno do SGQ para orientacdo e conscientizacdo
de novos membros e disponibilizacdo da politica em local de facil visualizagdo no
interior da empresa.

Como Carpinetti (2012) destacou, cabe a direcdo estabelecer ou criar condi¢es
para definicdo de objetivos para a gestdo da qualidade. Buscando atender a politica da
qualidade, foram estabelecidos objetivos da qualidade

consistentes com ela dentro da empresa. Sao eles:

e Desenvolver membros capacitados;

e Melhorar continuamente 0s processos;
e Satisfazer os clientes internos;

e Satisfazer os clientes externos;

e Assegurar a qualidade da nossa consultoria;

Os indicadores da Qualidade, sua forma de calculo e analise estdo incluidos nos
procedimento de processo correspondente. Apds o célculo do resultado dos indicadores
conforme a periodicidade estabelecida, a Alta Direcdo avalia o desempenho destes e,
caso seja necessario, traca planos de acdo para que as metas sejam cumpridas e/ou

revistas.

4.6 Gestdo de Recursos

Complementarmente a gestao dos recursos humanos e da infraestrutura, a norma
aponta como funcdo das organizacGes gerenciarem as condi¢cbes do ambiente de
trabalho, incluindo fatores fisicos e ambientais tais como ruidos, temperatura, umidade,
iluminacdo, etc. E ainda funcdo da empresa a preocupacdo com um ambiente de
trabalho organizado, que evitem desperdicios como excesso de movimentacdo, entre
outros (CARPINETT]I, 2012).
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A Campe Consultoria Jr. determina e fornece recursos necessarios para
implementacdo e manutencdo do Sistema de Gestdo da Qualidade, visando a melhoria
continua de sua eficacia, bem como atender aos requisitos do cliente, aumentando sua
satisfacdo. Os recursos a serem garantidos sdo pessoas devidamente treinadas e
capacitadas para o desenvolvimento das atividades da gestdo e dos projetos, bem como
os recursos financeiros e de infraestrutura necessarios para o bom desenvolvimento de
tais atividades.

A Campe garante e fornece recursos para que 0s membros possuam as devidas
competéncias com base em educacéo, treinamento, habilidade, experiéncia e feedback -
parecer sobre uma pessoa ou grupo de pessoas na realizacdo de um trabalho com o
intuito de avaliar o seu desempenho -, para o desenvolvimento apropriado de suas
atividades. Cabe ressaltar que os requisitos para a realizacdo de treinamentos e cursos
podem ser verificados no documento PP-04- Capacitacdo. Verifica-se a avaliacdo de
desempenho dos membros como uma forma de adequar os membros as competéncias
necessarias a cada cargo e a Campe em si, sendo elas base para feedbacks.

Quanto a infraestrutura necessaria ao atendimento dos requisitos, Carpinetti

(2012) destaca que a 1SO 9001:2008 faz referéncia a trés classificagoes:

e Edificios e espacos de trabalho;

e Equipamentos, materiais e softwares;

e Servicos de apoio, tais como: transporte, comunicagdo e sistemas de
informacao.

Em relacdo a infraestrutura, a organizacdo determina, fornece e mantém a
estrutura necessaria para alcancar a conformidade com os requisitos do projeto através
do fornecimento de instalagfes e espaco de trabalho adequado, equipamentos e
materiais necessarios e a manutencdo dos mesmos. Ja& gerenciamento de um bom
ambiente de trabalho, sendo fundamental para o desenvolvimento das atividades
realizadas pela empresa, é realizado pelo (a) Vice-Presidente de Gente e Gestdo,
juntamente com o Comité de Gestdo de Pessoas, em que realizam, uma vez a cada
semestre do ano, uma pesquisa de clima para verificar e monitorar os fatores que
influenciam no ambiente de trabalho. A pesquisa de clima detecta as percepc¢des dos
membros acerca do ambiente global da empresa, dando enfoque aos possiveis pontos de
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melhoria que impactam de forma negativa sobre a mesma, bem como, séo tragados

planos de acédo para corregéo de tais problemas.

4.7 Realizacéo do Produto

Tal requisito possui 0 objetivo de fornecer exigéncias que sdo necessarias para
que as operacgdes da organizacao alcancem os resultados almejados, incluindo o reforcgo
da abordagem de processo, além de: entendimento das necessidades e expectativas dos
clientes; projeto e desenvolvimento do produto; processos de aquisi¢do de produtos ou
servigos; producéo e fornecimento de servicos; e controle de medigdo e monitoramento
(LEITE, 2005).

Como visto anteriormente, o requisito de Realizacdo do Produto é desdobrado
em seis sub-requisitos. O que tange ao Planejamento e Realizacdo do produto estabelece
que cada um dos processos e atividades de realizacdo do produto, deve ser planejado
pela organizacdo em funcdo dos requisitos do cliente.

Na Campe Consultoria Jr., a cada contrato assinado, sdo elaborados planos de
gerenciamento de projeto especificos. Estes tém como entrada a declaracdo do escopo
preliminar do projeto, também denominada Proposta de Trabalho.

Os principais requisitos de entrada, declarados, implicitos e regulamentares
(quando aplicaveis) sdo definidos no atendimento inicial e diagndstico, e sdo utilizados
como subsidios para a defini¢do do escopo descritos em cada proposta de trabalho.

Como forma de captar a percepcao do cliente acerca da real implementacéo do
projeto oferecido e seus resultados é aplicada uma pesquisa de pos-venda.

Antes de ser submetido ao cliente, o escopo da proposta de trabalho, explicitado
no cronograma, é analisado criticamente por um orientador competente da area, com o
intuito de verificar a adequacéo do conteddo da proposta as necessidades do cliente, e
pelo Vice-Presidente de Projetos, com o intuito de verificar a capacidade da empresa em
atender aos requisitos estabelecidos na proposta de trabalho.

Quando existente a necessidade de realizagdo de acréscimo de requisitos, como
forma de complementar a primeira solucéo oferecida, € realizado um novo contrato e é
denominado termo aditivo.

Neste caso, a Equipe de Projeto € responsavel por elaborar um novo Cronograma

na Descri¢do das Etapas do Projeto, contendo as fases restantes para a finalizagcdo do
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projeto, e orgcamento de proposta, apresentando 0s custos necessarios para 0
desenvolvimento destas fases.

Na hipotese da alteracdo nas atividades do projeto ndo afetar o prazo final de
entrega do projeto ou os custos envolvidos na realizacdo do mesmo, podera ser feito um
novo Cronograma pela Equipe de Projeto, redistribuindo a(s) fase(s) do projeto sendo
esta mantida em anexo ao antigo documento. As mudancas deverdo ser comunicadas ao
cliente e registradas.

A fim de manter uma comunicacdo efetiva com o cliente, como especificado no
requisto 7.2.3 da norma, cada gerente de projetos é responsadvel por seus clientes
constantemente informados sobre o projeto, através da realizacdo de reunibes entre a
Equipe de Projeto e o cliente, através de contato telefonico e/ou boletins eletrénicos
semanais enviados ao cliente, de acordo com o interesse do mesmo. Tal
acompanhamento garante uma comunicacgéo eficaz com os clientes durante a execucéo e
desenvolvimento do projeto, como levantado por Carpinetti (2012).

Para realizacdo do projeto de consultoria, apdés o fechamento do contrato, a
equipe de projetos é designada pelo Vice-Presidente de Projetos.

O Gerenciamento de Projetos na Campe Consultoria Jr.ocorre de acordo com 0s
principios da PMBOK®, logo, o gerente de projetos designado organiza toda
documentacdo referente a iniciacdo do projeto — em meio fisico e magnéticos — de
maneira com que os requisitos da ISO sejam atendidos.

Documentos como Lista de Verificacdo Inicial da Qualidade do Projeto, bem
como diretrizes para aquisicdo de fornecedores ja se demonstram obrigatorios na fase
inicial do projeto.

Como premissa do procedimento da empresa para o0 processo de consultoria,
reunibes semanais devem ser necessariamente realizadas pela equipe de projetos.
Oportunidades e Ameacas referentes ao estudo também sdo discutidos e, se
identificadas, devem ser lancadas no documento referente, assim como devem ser
tracados planos de acdo para ameniza-los (se for uma ameaga) ou aproveita-los (se for
uma oportunidade).

Durante o desenvolver do projeto, pesquisas de satisfacdo devem
obrigatoriamente ser aplicadas, que também sdo consideradas documentos do SGQ.

Caso o projeto necessite de algum documento ou material durante a sua
execucdo, ficando este sob responsabilidade da Campe, o Gerente de Projeto deve

registra-lo no documento de Protocolo de Propriedade do Cliente (Entradas), em que
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estardo evidenciadas todas as informacdes pertinentes ao uso de documentos fornecidos
pelo cliente (origem, destino, armazenagem, tratamento ap6s o uso, etc.). Ao término do
projeto, caso haja algum documento do cliente que deve ser devolvido (“Tratamento
apos o uso”: Devolugdo), o Gerente de Projetos devera registrar em um anexo do
documento de Protocolo de Propriedade do Cliente (Saidas), a saida de tal documento,
obtendo assim a evidéncia do recebimento do cliente.

Quanto ao relatério do projeto, este deve ser estruturado seguindo as diretrizes
propostas. Ao longo do projeto e apds a elaboracdo de todo o relatério, este devera
passar validacOes por parte do (a) Vice-Presidente de Projetos sobre o contetdo no que
se refere a ortografia, sintaxe e, principalmente, o conteldo acerca do resultado e
informacBes repassadas para os clientes. Cabe ressaltar que, por se tratar de uma
Empresa Junior, o relatorio final s6 podera ser entregue ao cliente apos a validacdo do
Orientador.

Ao concluir as entregas e finalizar o projeto, é feito entdo o encerramento do
projeto de acordo com o documento concernente.

As exigéncias de controle de processo referentes a producdo e servicos
associados, previstas na norma NBR ISO 9001:2008, aplicam-se ao processo de
elaboracdo de projeto e ao atendimento péds-venda da Campe Consultoria Jr. Entretanto,

a implementacdo do projeto fica sob responsabilidade do cliente.

4.8 Medicéo, Anélise e Melhoria

Buscando planejar e programar processos necessarios de monitoramento,
medicdo, analise e melhoria para demonstrar a conformidade do projeto, assegurar a
conformidade do Sistema de Gestdo da Qualidade e melhorar continuamente a eficacia
do mesmo.

A norma estabelece que € funcdo da organizacdo planejar e implementar
atividades de medicdo, analise e melhoria; assegurar a conformidade do sistema de
gestdo da qualidade com os requisitos da norma e melhorar a eficacia do sistema gestédo
da qualidade. O monitoramento interno engloba: Para tanto a norma sugere quatro
atividades basicas: medicdo e monitoramento; controle de produtos ndo conforme;
analise de dados e melhorias. (CARPINETTI, 2012).

Podemos observar a medicdo e monitoramento da norma ISO na Campe

conforme a tabela abaixo:
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Quadro 8 — Medicio e Monitoramento na Campe Consultoria Jr.

Satisfacdo dos
clientes

O grau de satisfacdo dos clientes em projetos é conhecido através das
pesquisas de satisfagdo durante e apds o desenvolvimento dos estudos.

Auditoria interna

Os procedimentos para o planejamento e implementacdo de auditorias
internas do SGQ da Campe Consultoria Jr. encontram-se descritos no
procedimento de Auditoria interna e sdo baseados nos itens aplicdveis do
Sistema de Gestdo da Qualidade contidos no Manual da Qualidade.

Medicdo e
monitoramento de

Os indicadores do Sistema de Gestdo da Qualidade sdo medidos,
monitorados, analisados visando a melhoria continua dos processos. A

processos metodologia de calculo, periodicidade e formas de analise se encontram nos
procedimentos de processo do Sistema.
Medigdo e A equipe de projeto e o gerente realizam o monitoramento através das

monitoramento de
projeto

reunides semanais de gerenciamento, na qual sfo verificados os requisitos
do produto e definidas as proximas atividades. As atividades que dependem
diretamente do resultado de monitoramentos anteriore somente sfo iniciadas
apo6s a efetiva conclusido de tais verificagdes pelos responsaveis.

Antes da conclus@io de cada estudo de consultoria, € realizada pelo Gerente
de Projeto, pelo orientador e pelo Vice-Presidente de Projetos a avaliagdo
de todo o contetido produzido. Também é objeto desta analise o resultado de
todos os monitoramentos anteriores de modo a veritficar o atendimento aos
requisitos especificados. Somente apos esta verificacdo do relatério
contendo o resultado dos estudos da empresa, este podera ser entregue ao
cliente.

Controle de
produto nio-
conforme

E assegurado que projetos que ndo estejam conformes sejam identificados e
controlados para evitar seu uso ou entrega ndo intencional de acordo

com as especificacdes do procedimento de Controle de ocorréncias e agdes,
no qual estdo definidas as acdes que deverdo ser tomadas a partir da
identificacdo de um produto ndo conforme.

Fonte: Adaptado do Manual da Qualidade da Campe Consultoria Jr., 2017.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Carvalho e Paladini (2012) confirmaram que os resultados da qualidade em uma
organizacdo podem assegurar a estas privilegiadas posi¢cdes no mercado competitivo no
Brasil e no mundo.

A Campe, reconhecida nacionalmente por ser a primeira Empresa Junior a ser
certificada pela norma 1SO 9001, sem davidas, como comprovado em seu historico, se
diferenciou de seus concorrentes e obteve a vantagem competitiva citada pelos autores.

Também como reflexo de ponto positivo, de acordo com Marshall Janior
(2010), é que o controle gerencial seja dominado e padronizado por todas as pessoas
que o utilizam na organizacdo. Especialmente no Movimento Empresa Junior, por
possuir um viés mais voltado para a capacitacdo dos membros do que para o retorno
financeiro, a rotativa de dos colaboradores torna-se elevada e, consequentemente, a
existéncia da padronizacgdo possibilita que os conhecimentos adquiridos ndo se percam
com o passar do tempo.

Contudo, é possivel identificar um alto nimero de documentos envolvidos no
Sistema de Gestdo da Qualidade da organizacdo. Sobre esse aspecto, Leite (2005)
identifica que a utilizacdo da norma pode causar burocratizagcdo do sistema e volume
excessivo de documentos e que a obediéncia excessiva pode gerar falta de
guestionamentos e criticas.

E importante ressaltar que por meio de relatos historicos de um dos responsaveis
pela implementacdo da ISO, foi questionado se a normatizacdo havia ajudado ou
prejudicado a Campe, uma vez que poderia engessar a empresa de maneira com que a
gestdo deixasse de ser flexivel dialogada e eficiente.

Com o estudo de caso na empresa, foi possivel identificar que a 1ISO 9001 possui
extrema importancia para o alcance de bons resultados ja que, o fato de existir um
sistema de gestdo da qualidade implantado com base em uma norma internacional
possibilita que os clientes tenham mais confianga de que o fornecedor atenderd aos
requisitos de qualidade estabelecidos pela Norma 1SO 9001:2008.

Em contra partida, percebe-se que 0s empresarios juniores devem se atentar ao
fato de que da ISO pode acabar resultando em um sistema de gestdo da qualidade com
critérios estaticos, 0s quais causam burocracia nos processos organizacionais, reduzem a

flexibilidade e diminuem a capacidade de inovacdo da organizacao.
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No caso da empresa estudada, conforme pode ser observado na Tabela 7, na

tentativa de conciliar a metodologia proposta pelo Guia PMBOK® e 0s requisitos da

ISO 9001, o Gerente de Projetos fica responsavel por uma gerir, além do projeto, uma

quantidade excessiva de documentos. Tal foco acaba por fazer com o que o responsavel

pelo projeto perca o foco no seu objetivo fim, que é a elaboragdo do projeto e o

atendimento dos requisitos do cliente.

Quadro 9 - Processos de Gerenciamento e Documentos do SGQ da Campe

Processo de Gerenciamento

Documento Sistema de Gestdo de Qualidade da Campe

Iniciacdo

Ficha de Atendimento

Pesquisa de Satisfagio de Atendimento de Venda

Termo de Abertura do Projeto

Contrato

Planejamento

Plano de Gerenciamento de Projeto

Orientacdo para Abertura de Projetos

Cronograma

Orcamento do Projeto

Lista de Verificagio da Qualidade do Projeto

Execucio

Registro de Reunides em Projetos - Orientador

Registro de Treinamento de Equipe de Projeto

Lista de Verificacdo de Treinamento de Colaboradores de Campo

Lista de Frequéncia em Treinamento

Protocolo de Propriedades de Clientes - Entrada e Saida

Registro de Reunides em Projetos - Cliente

Pesquisa Preliminar de Satisfacio em Projetos

Pesquisa de Satisfacio de Projetos

Registro de Fornecedores

Monitoramento e Controle

Checklist para Paralisagio de Projetos

Termo Aditvo

Registro de Acompanhamento Financeiro

Monitoramento de Oportunidades e Ameagas

Registro de Fornecedores - Atualizagdes

Encerramento

Registro de Encerramento Administrativo

Awvaliagdo do Projeto pelo Orientador

Awvaliagdo do Diretor de Operagdes Sobre o Projeto

Fonte: Autora, 2017.

Além da disfuncdo burocréatica exigida pelo sistema de gestdo da empresa, pode-

se também levantar o fato de que os esforcos dos membros dentro da organizacdo, na

maioria das vezes, estdo focados na obediéncia em relagdo aos procedimentos de
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processo, 0 que muitas vezes, resulta em falta de pensamento reflexivo por parte dos
membros, 0 que ocasiona falta de analise critica e de possiveis questionamentos.

Outro ponto que pode ser levantado ¢ a inflexibilidade na tomada de decisdes.
Por conta das rotinas levantadas no procedimento de processo referente ao requisito de
Responsabilidade da Direcdo, a tomada de decisdo também pode ser denotada como
engessada. Os diretores, muitas vezes, precisam objetivar cumprir os requisitos da
norma ao invés de, por exemplo, identificar os possiveis pontos de insatisfacdo dos
clientes e tratd-los de maneira pratica e efetiva.

Nas auditorias internas e externas, que ocorrem pelo menos uma vez por ano, 0S
auditores conferem a existéncia dos procedimentos que sdo necessarios para conseguir
manter a conformidade dos produtos e servicos com a Norma ISO 9001 e, com o
estudo, podemos perceber que para ser bem-sucedida, a auditoria deve checar a eficacia
e a veracidade dos procedimentos que visam manter a conformidade que a Norma ISO
9001 estabelece.

Como resultado do estudo, é possivel perceber que uma organizacdo pode
possuir a certificacdo, porém, ao mesmo tempo, possuir um Sistema de Gestdo da
Qualidade ineficiente. Por conta disso, € imprescindivel que as auditorias e analises
devem checar a eficicia e a veracidade dos procedimentos que visam manter a
conformidade que a Norma I1SO 9001 estabelece.

Sugere-se 0 direcionamento de estudos nesse enfoque dentro da Campe, mas
também em outras Empresas Juniores a fim de promover uma melhoria geral nas
empresas responsaveis pelo desenvolvimento de muitos empreendedores do Brasil e do

mundo.
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