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RESUMO

O aumento da competitividade do mercado traz um elevado desafio as
organizagdes, considerando que o consumidor tem aumentado cada vez mais sua
exigéncia conforme a qualidade dos produtos e servigos. Desta maneira a gestédo da
qualidade torna-se um diferencial competitivo buscando a melhoria continua das
organizagbes. Sendo assim, este estudo teve como objetivo identificar quais as
ferramentas da qualidade podem ser utilizadas, e de qual forma, em uma Instituicdo
de Ensino Superior para a obtencgéo da certificagdo ISO 9001:2015. Para atingir este
propésito foi realizada uma pesquisa de natureza aplicada de carater qualitativo,
exploratoria com procedimentos de pesquisa bibliografica sobre os temas da gestéo
da qualidade, a partir de um estudo de caso. Foi realizada uma coleta de dados
documental e entrevista semiestruturada com dois colaboradores, especificamente a
coordenadora do curso de Administracao (pilar académico) e a coordenadora de
Recursos Humanos (pilar de apoio). Além das entrevistas com as profissionais,
foram observados os processos internos e coletada documentacido referente a
aplicabilidade das ferramentas de gestdo da qualidade estabelecida pela norma ISO
9001. Os principais resultados da pesquisa demonstram que, em relagado a gestao
da qualidade, a organizagdo possui entendimento sobre os conceitos, porém é
necessario aumentar a conscientizacdo da cultura de qualidade de maneira
uniforme. Em relacdo ao uso das ferramentas da qualidade na organizagéo,
confirmou-se essa utilizacdo, porém considera-se a necessidade de formalizagao.
Quanto ao programa 5s verificou-se o inicio de uma cultura de qualidade conforme
auditoria e melhoria continua. Ja o PDCA faz parte integral para certificagdo da I1SO.
Em relacdo a NBR ISO 9001:2015, conforme os requisitos estabelecidos, a
organizagao cumpre seus principios a partir do foco no cliente, lideranga, melhoria
continua e gestdo das relagdes. Os principais resultados da pesquisa indicam que,
para certificacdo da qualidade, o fortalecimento da cultura da qualidade e o
engajamento dos colaboradores ainda sédo desafios. A gestdo da qualidade
caracterizada no setor educacional ainda n&o € propagada, o que pode ser uma
estratégia para adesdo das IES. O trabalho indica assim um caminho para
certificacao ISO 9001:2015, uma vez que a instituicdo encontra-se no segundo
passo denominado implementagdo do gerenciamento da rotina no dia a dia alinhado
a sensibilizagado da qualidade.

Palavras-chave: Qualidade, Instituicdo de Ensino Superior, Certificagao 1SO.



ABSTRACT

The increase in market competitiveness brings a high challenge to organizations,
considering that the consumer has increasingly increased his demand according to
the quality of products and services. In this way, quality management becomes a
competitive differential seeking continuous improvement of organizations. Thus, this
study aimed to identify which quality tools can be used, and in what way, in a Higher
Education Institution to obtain ISO 9001: 2015 certification. To achieve this purpose,
a qualitative, exploratory applied research was carried out with bibliographic research
procedures on the topics of quality management, based on a case study.
Documentary data collection and semi-structured interviews were carried out with two
employees, specifically the coordinator of the Administration course (academic pillar)
and the Human Resources coordinator (support pillar). In addition to interviews with
the professionals, internal processes were observed and documentation was
collected regarding the applicability of the quality management tools established by
the ISO 9001 standard. The main results of the research demonstrate that, in relation
to quality management, the organization has an understanding of the concepts, but it
is necessary to raise awareness of the quality culture in a uniform manner.
Regarding the use of quality tools in the organization, this use was confirmed, but the
need for formalization is considered. As for the 5s program, the beginning of a culture
of quality was verified according to auditing and continuous improvement. The PDCA
is an integral part of ISO certification. In relation to NBR ISO 9001: 2015, according
to the established requirements, the organization complies with its principles based
on the focus on the client, leadership, continuous improvement and relationship
management. The main results of the survey indicate that, for quality certification, the
strengthening of the quality culture and the engagement of employees are still
challenges. The quality management characterized in the educational sector is not
yet propagated, which can be a strategy for HEI adherence. The work thus indicates
a path to ISO 9001: 2015 certification, since the institution is in the second step
called the implementation of routine management in daily life aligned with quality
awareness.

Keywords: Quality, Higher Education Institution, ISO Certification.
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1. INTRODUCAO

A qualidade nem sempre foi um objeto de preocupagdao das organizagdes. No
periodo anterior a Revolugéo Industrial (século XVIII e XIX), quando os processos de
produgao eram feitos manualmente, de forma praticamente artesanal, ndo existia um
padrdo de qualidade para os produtos (REALI, 2004). Segundo Lobo (2002), nessa
época a qualidade era associada ao conhecimento individual de cada arteséo e

facilitada por sua relagdo com o cliente e com a producgéo.

A gestdo da qualidade comegou a ser efetivamente adotada e ganhar importéncia
apo6s a 2°Guerra Mundial, mas ainda era vista mais como uma fungao defensiva e
nao como uma estratégia competitiva no desenvolvimento de novos mercados e

aumento de participagdo em mercados ja desenvolvidos (ROTH, 2011).

A énfase na qualidade dentro das organizagdes teve inicio no século XX, e foi
caracterizada pelo periodo anterior e posterior a 2° Guerra Mundial.
Cronologicamente a qualidade iniciou-se com a era da inspecéo feita pelos artesdes.
Porém a atribuicdo de evolugdo aconteceu no cenario pos-guerra, quando se iniciou
a reconstrucdo do Japao por meio do planejamento estratégico enfatizando a
qualidade. A evolucdo da qualidade foi motivada pela divergéncia encontrada entre
os produtos ofertados e a necessidade dos clientes. Nesse contexto, a qualidade é
descrita por intermédio de momentos marcantes definidos em eras: Era da Inspecao,
Era do Controle Estatistico da qualidade, Era da Garantia da qualidade e Era da
Gestao Estratégica da qualidade (MACHADO, 2012).

Dentre a contribuicdo das Eras da Qualidade, ressalta-se que na Era da Inspecao o
foco era na qualidade do produto, enquanto a Era do Controle Estatistico do
Processo estabelecia foco no controle por meio da estatistica dos processos. Ja na
Era da Garantia da Qualidade estabelecia-se foco no sistema para garantir
conformidade no produto, e na Era da Gestdo Estratégica da Qualidade estabelecia-
se o foco no negécio, tornando-se estratégico para atender as necessidades do

cliente, bem como as expectativas em relagéo ao produto (PALADINI et al. 2005).
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As eras da qualidade constituem marcos histéricos no processo de adequacgao das
organizagbes. De acordo com a ordem cronoldgica, o conceito vai evoluindo
conforme o critério principal de uma organizagao. De todo modo a busca é sempre
pela satisfacdo das necessidades dos clientes, bem como pela entrega de um
produto ou servico que seja de qualidade para satisfazer o consumidor (SILVA,
2016). Nesse sentido, a gestdo da qualidade colabora como um importante recurso
para eliminar as anomalias dos produtos e gerar vantagem competitiva por meio de
ferramentas de qualidade que buscam atender esses requisitos dos clientes
(BERGAMO, 2000). As ferramentas da qualidade atuam como suporte perante as
decisbes a serem tomadas, possibilitando a viabilidade dos recursos e criacdo de

acdes de melhoria e controle dos processos organizacionais (NADAE et al., 2009).

Sobreviver em um mercado cada vez mais competitivo € um grande desafio para
qualquer organizagao na atualidade. As grandes mudangas da economia mundial
tém definido um novo cenario e uma nova ordem: a competicdo. Uma vez que o
consumidor esta cada vez mais exigente em relacdo a qualidade dos produtos e
servicos que lhe sdo oferecidos, isso gera um aumento da competitividade no
mercado. Assim, a gestdo da qualidade se torna um diferencial competitivo, ja que
permite a melhoria continua das organiza¢gdes nos processos, produtos e servigos
(ARROTEIA et al., 2015).

A solugdo para as empresas brasileiras nao ficarem abaixo do indicador de
qualidade é buscar a melhoria dos processos. Essa melhoria podera ter reflexo na
produtividade e, consequentemente, na competividade dessas empresas. A ISO
(International Organization for Standardization) 9001 é uma forma das empresas
buscarem esse diferencial competitivo e aumentar sua produtividade, uma vez que
define os requisitos de um sistema de gestdo da qualidade. Essa norma tem como
objetivo melhorar o controle dos processos internos das empresas que a
implementam, assim como o aumento na produtividade, melhoria no relacionamento

com os stakeholders e destaque no mercado global (ARROTEIA et al., 2015).

Atualmente o controle de qualidade € voltado para o gerenciamento estratégico,
atingindo a funcédo gerencial e abrangendo a gestdo da qualidade que fornece

estrutura necessaria para melhor desempenho. Por meio do bom desempenho no
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requisito qualidade, a normativa proposta para certificacdo ISO oferece requisitos
que auxiliam as organizagdes a alcangarem sucesso por intermédio do aumento da
satisfagcdo dos clientes, da motivacdo dos colaboradores e da melhoria continuada
(SANTOS et al., 2014).

Lucena (2003, p. 27) salienta que “a certificacdo de um produto garante a
padronizagao e qualidade do mesmo, atendimento a critérios técnicos estabelecidos,
garantia ao consumidor sobre a seguranca e veracidade dos produtos e servigos
oferecidos”. A certificagdo de um sistema de qualidade evidencia que a empresa
funciona de maneira estruturada, preocupada com os requisitos de qualidade e
melhoria continua, e que seus colaboradores tém nocéo clara sobre como obter a

qualidade nos processos.

Nesse contexto entende-se que a busca pela certificagdo ISO 9001 justifica-se pela
necessidade de acompanhar as mudangas no mercado, que conta com clientes
cada vez mais exigentes devido a grande concorréncia. Ao buscar a énfase maior
nos requisitos dos clientes, a qualidade tornou-se uma ferramenta aliada a
competitividade, uma vez que permite a manutengdo de processos cada vez mais
produtivos (ARROTEIA et al., 2015).

Conforme o Inmetro (2016), dentre o universo de 2400 Instituicbes de Ensino
Superior (IES) publicas e privadas, existem apenas 08 instituigdes certificadas pela
ISO 9001.

Especificamente para uma Instituicdo de Ensino Superior (IES), a gestdo de
qualidade eficaz é de extrema importancia. Uma vez que o conceito de qualidade
pode ser subjetivo, em instituicdes educacionais o seu critério também envolve
varias dimensdes. Isso ocorre pelas caracteristicas do segmento, como a
diversificagdo em fungdes e atividades de ensino, programas académicos
conceituados como pilar académico e relevancia das funcdes técnicos
administrativos como pilar de apoio aos demais processo. Todas essas
caracteristicas devem se integrar visando o objetivo holistico da organizacao, e isso
pode ser feito por meio da busca pela melhoria continua aliada a gestdao da
qualidade (COSTA, 2015).



14

1.1 Problema de pesquisa

Porter (2004) aborda que a melhoria e inovagao dos processos permitem a mudanca
na estrutura da organizacdo, aumentando o nivel de qualidade sobre os
concorrentes. Nesse sentido os aspectos relacionados a qualidade de produtos e
servicos estdo em constante evolugcdo. Conforme o niumero de empresas cresce, a
busca da qualidade dos processos, produtos e servigos aumentam, e a ideia €
garantir a satisfacdo n&do somente dos clientes, mas de todos os stakeholders
(LOPES, 2014).

Na busca pela evolugao da qualidade, surgiu em 1987 o modelo normativo ISO que
corresponde a normas e diretrizes internacionais para aumento da qualidade. A ISO
foi fundada objetivando a garantia de que os produtos e servigos tenham
caracteristicas padronizadas em todos os aspectos relacionados a qualidade (NEE,
1996).

Segundo Colombo (2004), a qualidade em uma Instituigdo de Ensino caracteriza-se
pelo conjunto de atividades propostas e utilizadas para dirigir e controlar. Essas
atividades baseiam-se nas politicas e diretrizes normativas para alcancar os
objetivos determinados conforme o planejamento estratégico. A gestao da qualidade
aplicada a uma Instituicdo de Ensino permite a definicdo da padronizagao perante a
sequéncia correta das atividades e tarefas a serem executadas, aplicando a
melhoria continua ao processo para obtencdo do sucesso (RIBEIRO, NETO E
OLIVEIRA, 2008).

Tripolone e Alegre (2006) salientam que uma Instituicdo de Ensino é considerada
uma organizagado privilegiada, ja que os stakeholders conseguem interacéo,
desenvolvimento e adquirem conhecimentos e habilidades objetivando o
entendimento da realidade. Assim é relevante para a Instituicdo de Ensino adotar
estratégias que busquem diferencia-la perante o mercado. A busca pela certificagéo
da gestdo da qualidade pode oportunizar essa diferenciagdo, uma vez que permite
beneficios como melhor desempenho e melhor processo gerencial (GODINI;
VALVERDE, 2001).
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E importante notar que a gestdo da qualidade é viabilizada por meio da utilizacdo de
ferramentas de qualidade, que buscam proporcionar compreensdo das tarefas a
serem executadas e melhor discernimento na tomada de decisdo (MAICZUK, 2013).
As ferramentas de qualidade auxiliam a melhoria continua dos processos existentes
ou a criacdo de novos processos, demonstrando seu mérito para alcance da
certificacédo 1ISO 9001 (FRANCO, 2016).

Desse modo, considerando a relevancia e influéncia da gestdo da qualidade no setor
educacional, a importancia de uma certificagdo para alcangar os objetivos da
organizagédo e a necessidade da utilizagdo de ferramentas de qualidade para essa
certificacdo, propde-se o seguinte problema de pesquisa: “Quais ferramentas da
qualidade podem ser aplicadas, e de qual forma, em uma Instituicdo de Ensino

Superior para obtencgao da certificacdo 1ISO 9001:20157”.

1.2 Objetivos

1.2.1 Objetivo Geral

O objetivo geral desta pesquisa foi identificar quais ferramentas da qualidade podem
ser utilizadas, e de qual forma, em uma InstituiciAo de Ensino Superior para a
obtencao da certificacdo ISO 9001:2015.

1.2.2 Objetivos Especificos

Os objetivos especificos da pesquisa sao:

a) ldentificar na literatura as principais ferramentas da gestdo de
qualidade;

b) Descrever os principais requisitos da norma ISO 9001:2015 para
implementagdo em uma IES;

c) Caracterizar uma IES e identificar suas necessidades em relagcdo as

ferramentas da qualidade.
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1.3 Justificativa do estudo

A relevancia deste estudo se verifica pela importancia de gestdo da qualidade no
aspecto educacional, uma vez que é preponderante que uma Instituicdo de Ensino
se sobressaia no mercado. A gestdo da qualidade como estratégia competitiva parte
do principio de que a conquista e manutencdo de mercados dependem de foco no
cliente para identificar requisitos e expectativas e oferecer valor. Assim, as
organizagbes precisam ter uma clara visdo de seus processos e das melhores
formas de melhora-los (CARPINETTI et al.,2010).

De acordo com Campos (2014), toda a empresa deve estar voltada para a
qualidade, pois esse € 0 meio para atingir a satisfagdo e as necessidades dos
clientes. Entretanto Tachizawa e Andrade (2006) salienta que a qualidade e
estratégia de uma IES se baseiam no conhecimento dos processos e tarefas
executadas, sistematizando os objetivos e estratégias para melhor desempenho dos

colaboradores e da gestao.

Segundo Batista (1994), é necessario um posicionamento organizacional que
busque induzir a criatividade e inovagdo na area educacional. Para que haja essa
mudanca, € necessario integrar os principios e ferramentas da qualidade na cultura
da organizagdo por meio de pessoas, processos e estabelecendo a melhoria
continua organizacional para potencializar as qualidades dos profissionais e do
trabalho que desenvolvem. Por intermédio dessas agdes torna-se possivel que uma
instituicdo de ensino obtenha a certificacdao ISO 9001, que vai atestar para o

mercado sua qualidade.

Justifica-se entdo a relevancia deste estudo pela representatividade e importancia
do setor educacional e pela sua caracteristica transformadora em um contexto de
busca da gestdo da qualidade visando a certificacdo ISO 9001, utilizando
ferramentas para atingir um nivel elevado perante as expectativas e necessidades

dos clientes.
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1.4 Pressupostos

Os pressupostos considerados nessa dissertacao sao:

a) as caracteristicas das ferramentas da qualidade aplicadas em setores
organizacionais possibilitam maior clareza e otimizagdo dos processos. As
ferramentas da qualidade sao instrumentos facilitadores para a execucédo da
melhoria continua, lidando com a informacéo, sua coleta e processamento. Por meio
da analise dos resultados e determinacdo de causas e anomalias, é possivel
identificar acbes de controle e melhoria, auxiliando nos processos de tomada de
decisdo e solugdo de problemas que buscam atingir os resultados estabelecidos
(ROTH, 2011);

b) Ao definir suas estratégias e processos de gestdo da qualidade, as empresas
encontram na norma ISO 9001 os critérios para a busca da exceléncia, como
referencial do seu sistema de gestdao da qualidade. Isso permite as organizagoes
que facam uma avaliacdo e mecam seu desempenho em relagdo aos concorrentes,
clientes, pessoas, fornecedores, produtos e processos, possibilitando a identificacéo
dos seus pontos fortes e das principais oportunidades de melhorias (ARROTEIA et
al., 2015). Segundo Corréa, Oliveira e Pereira (2010), além de poder se sobressair e
ganhar visibilidade no mercado, por meio da certificagdo uma Instituigdo de Ensino
passa a integrar trés fatores que contribuem para sua eficacia e sucesso: estratégia

eficaz, tecnologia eficaz e gestao eficaz.

1.5 Metodologia

Em um primeiro momento, esta pesquisa tem carater exploratério. Gil (2017) afirma
que a pesquisa exploratoria objetiva propiciar maior conhecimento de um problema e
aprimorar ideias por meio de um planejamento flexivel. Quanto a natureza da
pesquisa, o presente trabalho pode ser classificado como qualitativo. Segundo
Marconi e Lakatos (2010), a pesquisa qualitativa € um método de investigagao
cientifica que aborda o ambiente como fonte para coleta de dados diretamente.

Neste contexto, Karlsson (2009) afirma que a pesquisa qualitativa utiliza a
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interpretacdo e percepcao dos pesquisadores, € em seus resultados somam-se a

capacidade mental e reflexdo do ambiente em interagéo.

Esse trabalho também se caracteriza como um estudo de caso. Para Yin (2005), o
estudo de caso € um método que abrange todos os detalhes do ambiente estudado.
A esséncia consiste em esclarecer as decisdes sobre uma base logica de
planejamento na coleta e analise de dados. Dentre as vantagens do estudo de caso
estdo a anadlise do processo, a reflexdo detalhada sobre um novo fenébmeno, o
estabelecimento de relacdo entre as variaveis e a possibilidade de conduzir a

formulacéo de hipoteses.

Assim, a coleta de dados para a presente pesquisa se deu na instituicao
denominada Centro Universitario Atenas situada na cidade de Paracatu (MG). O
Centro Universitario Atenas possui 14 cursos presenciais em Direito, Medicina,
Nutricdo, Administracdo e Sistemas de Informacdo, Educagdo Fisica, nas
modalidades Licenciatura e Bacharelado, Pedagogia, Farmacia, Enfermagem,
Agronomia, Medicina Veterinaria e Engenharia Civil (ATENAS, 2019).

A area de analise no Centro Universitario corresponde a dois setores representativos
do tema da pesquisa, conforme funcionamento dos processos organizacionais
relacionados a qualidade e gestdo da organizagdo. Esses setores na instituicao

representam o pilar académico e o pilar de apoio.

Portanto, para alcancar a resolugao da problematica proposta, na coleta de dados
foram entrevistados os principais profissionais desses setores, que contam com a
experiéncia e conhecimento para auxiliar no objetivo do estudo. As entrevistas foram
feitas com duas profissionais: a coordenadora do curso de Administracdo (pilar
académico) e a coordenadora de Recursos Humanos (pilar de apoio). Em relagao ao
pilar académico, embora a instituicido conte com diversos cursos, a escolha pela
representante do curso de Administracdo se deu por conta de a autora ser docente
do curso, o que pode propiciar descobertas relevantes. Por fim, a escolha do setor
de Recursos Humanos e sua representante maior se deu por essa area ser
responsavel na IES por ressaltar a importancia do quesito qualidade nas pessoas da

instituicdo e, assim, auxiliar a estabelecer uma nova visao estratégica.
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Além das entrevistas com esses profissionais, foram observados os processos
internos e coletada documentacéo referente a aplicabilidade das ferramentas de
gestdo da qualidade estabelecida pela norma ISO 9001. Posteriormente, os dados
obtidos na coleta de dados foram analisados em conjunto com os dados levantados
na pesquisa bibliografica. Embora os procedimentos metodoldgicos sejam
explicados com mais detalhes no Capitulo 5, o Quadro 1 sintetiza as escolhas

metodoldgicas da presente pesquisa.

Quadro 1: Escolha Metodoldgica e Técnicas de Pesquisa

Classificacao Classificagido Classificagao Classificacdao quanto Classificacao
quanto aos quanto a quanto a a técnica de coleta | quanto a técnica
objetivos da natureza da escolha do de dados de analise de

pesquisa pesquisa objeto de dados
estudo

- Exploratdria - Qualitativa - Estudo de caso - Observacao - Analise de

- Pesquisa conteudo
bibliografica

- Pesquisa

documental
- Entrevistas

Fonte: Elaborado pela autora

1.6 Delimitagcao da Pesquisa

Toda universidade € um centro de estudos, pesquisas e extensao que se distingue
pela transferéncia de experiéncia cultural e cientifica para a sociedade, e que possui
ampla competéncia de representacdo social, cultural e intelectual (TRIPOLONE;
ALEGRE, 2006). Embora a aplicacdo da gestao da qualidade possa ser feita em
diversos ramos, delimitou-se como objeto principal da pesquisa a sua aplicagédo em

uma |IES na cidade de Paracatu-MG.

Segundo Moreira e Lopes (2016), a qualidade passou a ser foco das organizagées
apos a oferta de produtos e servicos ter se tornado maior que a demanda e apds os
clientes terem acesso a mais informagdes e tornam-se mais exigentes. Assim, de
acordo com Carvalho e Paladini (2005), diante da grande competitividade do

mercado existe a necessidade de elaboragdo de uma estrutura interna para a
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qualidade, bem como do gerenciamento da organizagdo em relagdo aos
procedimentos, ferramentas, padronizacdes, documentacdes, auditorias e

treinamento de acordo com os métodos e rotinas para verificagdo de qualidade.

De acordo com essa importancia, compreende que pesquisa tem fronteiras, define-
se como delimitacdo desse trabalho o estudo de ferramentas de qualidade e
certificagdao ISO 9001 por conta da complexidade do tema e da possibilidade de
adequacao dessas ferramentas em um prazo viavel para uma possivel auditoria e
certificacdo. A pesquisa delimita-se também, no pilar académico, no curso de
administracdo, pois a autora é docente do mesmo, e no setor de recursos humanos
pela importancia da difusdo do uso de ferramentas da qualidade de maneira

estratégica entre as pessoas, como mencionado anteriormente.

Segundo a (ABNT, 2015), a ISO 9000 ¢é estabelecida como um sistema gerencial de
uma série composta por quatro normas denominadas ISO 9001 (a mais abrangente,
conforme os requisitos e itens necessarios para certificacdo de produtos e servigos
de empresa), ISO 9002 (utilizada por organiza¢gdées que enfatizam a conservacgéo e
melhoramento do sistema de qualidade ja existente), ISO 9003 (utilizada por
organizagbes nas quais sistemas abrangentes da qualidade podem nao ser de
extrema importancia, com foco nos fornecedores e ensaio final do produto) e ISO
9004 (utilizada para avaliar o nivel de maturidade do sistema de gestdo e
estabelecer a melhoria continua dos desempenhos). Todas elas buscam
regulamentar e estabelecer requisitos por meio de diretrizes e normas fundamentais
para um sistema de gestao de qualidade, embora cada norma seja especifica para

um tipo de organizagao.

Embora existam outras normas, esse trabalho mantém o foco na ABNT NBR
9001:2015, conforme Figura 1. Essa delimitagao se justifica por conta da verificagao
de requisitos e normas conforme o segmento da instituicdo, assim como pela
abrangéncia da norma em relagdo aos requisitos pretendidos, como comunicagao
interna melhorada, melhoria na compreensao e controle dos processos da

organizacao.
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FIGURA 1: Representacéo da delimitacao de pesquisa

[ ADMINISTRACAO ]

[ ABNT- NBR ISO 9001:2015 J

entrava | md e lad o |

GESTAO DA QUALIDADE

PROGRAMAS FERRAMENTAS

PROCESSOS INDICADORES
MELHORIA AGCOES
CONTINUA CORRETIVAS

Fonte: Elaborado pela autora

1.7 Estrutura da Dissertacao

Para proporcionar a sistematizagdo da dissertagcdo, bem como propiciar melhor
absorcao do assunto durante a leitura da pesquisa, este trabalho esta estruturado

em seis capitulos, além das referéncias e apéndices.

O primeiro capitulo aborda a introdugao do assunto foco da pesquisa, bem como
demonstra sua importancia para as organizagdes. Nesse capitulo também sao
abordados o problema de pesquisa, objetivo geral e especifico, justificativa,

pressupostos, metodologia e delimitagdo da pesquisa.

O segundo capitulo apresenta a revisdo bibliografica, em que aborda desde a
histéria e evolugdo da gestdo da qualidade até as definicdes e principais
caracteristicas da qualidade. Ja o terceiro capitulo detalha as ferramentas de
qualidade utilizadas para melhoria continua, apresentando a definicdo de melhoria
continua (kaizen), ciclo PDCA. Além disso, ele ressalta as sete ferramentas da

qualidade e analisa o ciclo PDCA conforme utilizacdo dessas ferramentas da
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qualidade. O quarto capitulo expde os conceitos e requisitos da ISO 9001:2015, por

meio dos principios da gestdo da qualidade abordados na norma e apresentando a

relacédo entre o sistema da qualidade versus ISO 9001:2015 no setor educacional.

O quinto capitulo apresenta a metodologia da pesquisa, as classificagcbes conforme

0s objetivos, natureza, coleta e analise de dados, bem como detalha os passos

metodologicos utilizados na pesquisa para atingir os objetivos estabelecidos.

Finalizando apresentam-se as referéncias bibliograficas e os apéndices. A Figura 2

aborda a estrutura sintetizada desse trabalho.

FIGURA 2: Estrutura da dissertagao

INTRODUGAO

Problema, Objetivos, Justificativa,
Pressupostos, Metodologia,
Delimitagido da Pesquisa e Estrutura da
Dissertagio
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REVISAO BIBLIOGRAFICA

GESTAO ElQUALIDADE

FERRAMENTAS DE QUALIDADE

NBR ISO 9001:2015

Historia e evolugido da
gestio de qualidade ,
Definigbes da qualidade ,
Principais caracteristicas da

Conceito de melhoria continua
{Kaizen) , Ciclo PDCA, As sete
ferramentas da qualidade , Analise
do ciclo PDCA vesus ferramentas

Conceitos e requisitos da
1ISO 9001:2015, Principios
da gestao da qualidade
conforme a ABNT ISSO
9001:2015 , Relagio entre o
sistema da qualidade

Qualidade , TQM. da qualidade
versus ISO 9001:2015 no
l setor educacional
METODOLOGIA

Natureza de pesquisa, Unidade de
analise e amostra, Instrumento de
coleta de dados, Analise de dados

!

CONSIDERAGOES FINAIS

Fonte: Elaborado pela autora
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2. GESTAO DA QUALIDADE

Este capitulo visa apresentar as principais bases tedricas que norteiam esse estudo
no que tange a gestdo da qualidade. Serdo abordadas a histéria, evolugéo,
definigdes e caracteristicas da qualidade, bem como os conceitos da TQM (Total

Quality Management).

2.1 HISTORIA E EVOLUGAO DA GESTAO DE QUALIDADE

E notdrio que as corporacdes estdo em busca de eficiéncia e eficacia em suas
atividades e processos, investindo em agdes desde o chao de fabrica até a alta
gestdo. O investimento em acbes especificamente voltadas para a qualidade
acontece devido ao crescimento continuo da globalizagdo, que provocou a alteragao
da estrutura da prestacdo de servicos e produtos produzidos pela corporagdo. A
busca pela implementagcdo da qualidade ocorre, portanto, devido a concorréncia,
refletindo-se em um diferencial competitivo (DANIEL; MURBACK, 2014).

A aplicacdo da qualidade e suas praticas relacionadas a produtos e servigcos existem
desde tempos remotos. Codigos de leis antigas relatam que a busca da qualidade
ocorria por meio da durabilidade e funcionalidade das construgcbes manufaturadas.
Assim, era estabelecido que a responsabilidade da qualidade da manufatura era do
construtor, e que ele receberia penalidades caso nao atendesse a finalidade
proposta do produto que era ligada a necessidade do cliente (OLIVEIRA, 2003).
Neste contexto, Longo (1996) afirma que ao longo da histéria nota-se a procura da
qualidade na producdo de produtos e servigos, alegando que os clientes desde
antigamente mantém a precaugéo e fazem a inspecéo dos produtos e servigos no
recebimento, mesmo na relagdo de troca denominada escambo que era o tipo de

comeércio comum da época.

A énfase na qualidade dentro das organizagdes teve inicio no século XX, e foi
caracterizada pelo periodo anterior e posterior a revolucédo industrial. Antes dessa
revolugéo, os artesdos acompanhavam desde o inicio o processo de producdo do
produto, que era feito de acordo com as necessidades do cliente. Isso significa que

cada mercadoria era feita sobre medida, customizada, o que caracterizou nesta
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época o foco da gestdo da qualidade no produto e ndo no processo. Cada produto
era inspecionado pelo artesdo e o cliente a fim de verificar a conformidade e
possiveis defeitos. Apds a revolugdo industrial, o processo personificado e
customizado foi substituido pela larga escala da producdo. Desse modo, neste
periodo a busca pela qualidade na producdo de bens e servicos sofreu
modificagdes, principalmente com o inicio do desenvolvimento global (PALADINI et
al., 2012).

A evolugdo dos conceitos de qualidade a partir de entdo ocorreu por meio das
teorias concebidas e aplicadas principalmente por pesquisadores (CARPINETTI,
2010). A Figura 3 aborda a evolugao do conceito da qualidade ao longo dos anos,

com os principais acontecimentos e enfoques por meio de uma linha do tempo.

FIGURA 3: Linha do tempo evolucéo da qualidade
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Fonte: Silva (2013)
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Na Figura 3 nota-se a divisdo de periodos estabelecidos mediante a evolugdo da

qualidade, na qual se destacam:

a) Periodo que antecede a revolugao industrial: atividade de autocontrole

realizada pelos proprios artesdes

Neste periodo as mercadorias eram adquiridas por meio do escambo. De acordo
com critério e necessidades individuais, as pessoas buscavam escolher o melhor
produto (LIMA; SANTIAGO, 2011). Assim, a produgdo era manufaturada pelos
artesdes, que realizavam o desenvolvimento e producdo e buscavam atender aos
critérios de necessidade e exigéncia dos clientes. Esses profissionais assumiam o
controle do inicio ao fim do processo de fabricacdo, incluindo a venda. Assim a
caracteristica de producado nesta época era permitir customizacdo nas atividades
(MARSHAL JUNIOR et al., 2012);

b) Periodo aproximado de 1922: inspec¢ao focada no produto

Neste periodo, por conta dos reflexos da Revolugao Industrial, iniciou-se o aumento
da produgdo em massa caracterizada por grande volume. Neste sentido houve o
surgimento da Administragao Cientifica, emergindo a necessidade de inspecéao
mediante as caracteristicas dos produtos (CARPINETTI, 2010). Carpinetti (2010)
ainda afirma que o controle das caracteristicas de qualidade dos produtos e servigos
teve uma abordagem externa a area de produgdo, sendo realizada por um
profissional de inspecao de qualidade. Isso formalizava o método de controle e
elevava o nivel de responsabilidade gerencial. A inspe¢do do produto, de acordo
com Marshal Junior et al. (2012), era uma pratica limitada a identificacdo de
descrigdo dos produtos conformes e produtos com alguma anomalia. Porém a
retirada de produtos com anomalia de determinados lotes era feita sem a realizacao
da analise da causa do problema, pois esse era considerado um ponto a ser
solucionado fora do departamento da qualidade ou inspecédo. Neste contexto, a
inspecao era realizada em todo lote de produgcdo, porém sem critério adequado. O
proposito era somente separar os produtos considerados bons dos produtos com

anomalias;
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c) Periodo final da década de 1920 e inicio da década de 1930: controle

estatistico do processo

De acordo com Bargante (1998), o surgimento de problemas detectados na
qualidade originou a busca de solug¢des relacionadas a estes problemas. Entdo o
Laboratério Bell Telephone conduziu pesquisas nesse ambito, o que possibilitou o
desenvolvimento do método denominado CEP (Controle Estatistico de Processo) ou
ainda Carta Controle. Segundo Marshal Junior et al. (2012) este controle de
qualidade dos processos teve grande importancia e sentido perante a publicagao da

obra Economic control of quality of manufactured product por Shewhart (1931);

d) Periodo final da década de 1930: inspe¢ao por amostragem

Com a evolugdo dos processos de produgdo e surgimento de necessidades
especificas no mercado relacionadas a prazo de entrega e outras caracteristicas,
como a segunda guerra mundial, as inspegbes de todos os lotes comegou a ser
percebida como pouco eficaz. Assim surgiu a inspe¢cdo por amostragem, que é
baseada na analise de probabilidade de maneira amostral do lote de producio. Este
meétodo tornou-se confiavel e estruturado com a evolugdo de técnicas estatisticas

adaptadas aos processos de manufatura dos lotes de produtos (BARCANTE, 1998);

e) Periodo a partir de 1950: qualidade com foco no sistema de gestdao e

desdobramento mundial

Silva (2013) afirma que todas as metodologias, pesquisas e trabalhos de cunho
cientificos relacionados a qualidade tiveram contribuicdo para sua notoriedade e
pratica. Nesse contexto, Carpinetti (2010) aponta que apdés o ano de 1950,
propriamente na segunda metade do século, iniciou-se um periodo que proporcionou
a disseminacgao da qualidade em programas de radio e rede de televisao no Japéao.
Além disso, outro marco € a criagdo do prémio Deming decorrente do sucesso da
obra organizagao JUSE (Japonese Union of Scientists and Engineers) que
enfatizava palestras com a finalidade de promover os produtos japoneses. Apos este
periodo foi introduzida a visdo do conceito de qualidade de forma holistica, de

maneira que contribui para adaptagao na gestdo das organizagdes. O movimento foi
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estruturado em quatro formas de garantia da qualidade: 1) quantificagdo dos custos;
2) controle total da qualidade; 3) técnicas de confiabilidade; 4) programa zero
defeito. Carpinetti (2010) ainda menciona que a evolugdo e desempenho da
qualidade dos japoneses deu inicio a cultura do TQC (Total Quality Management)
nas corporagdes do ocidente, sendo propagada desta maneira como Gestdo da
Qualidade Total. As praticas de TQM progrediram com o inicio das normas de

qualidade denominadas grupo ISO 9000 aproximadamente na década de 1980.

f) Periodo a partir do século XXI : evolugdao das operagdes, desdobramento

da qualidade

Carpinetti (2010) afirma que na década de 1990 sao apresentados programas de
qualidade total escolhidos pelas corporacgdes, iniciando requisitos para certificagdes
de qualidade como a ISO 9001. Nessa época foram introduzidos muitos avancos, e
dentre eles enfatiza-se os computadores, que logo influenciaram nos sistemas
integrados de gestdo. Neste mesmo periodo aconteceu uma rapida evolugao nas
telecomunicagdes, que propiciou fluéncia em informacdo. No final da década, a
tecnologia da informagdo passou a ser utilizada para tornar os processos de

compras e selecéo de fornecedores melhores e eficientes (CORREA, 2003).

Apos a década de 1990, na fase mais contemporanea da era de gestao estratégica
da qualidade, destacam-se programas de qualidade como o Seis Sigma,
evidenciando a crescente preocupacdo das empresas com a area de qualidade.
Atualmente a qualidade evoluiu 0 seu conceito e também seus requisitos para
acompanhar as especificagdes dos clientes comparadas a evolugao do tempo o que
pode fazer parte da estrutura das organizacbes em todos os segmentos. Os
aspectos especificos da evolugédo histérica da qualidade sdo designados em eras

abordadas no proximo topico deste trabalho.
2.1.1 EVOLUGAO DAS ERAS DE QUALIDADE
A evolucao da qualidade é reflexo do aumento da produtividade nas corporagdes

motivando o estudo de suas etapas e sua evolugao cronolégica designada em eras

(BRAVO, 2010). Neste contexto, Garvin (1992) classificou a evolugdo da qualidade
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por meio de eras denominadas: Era da Inspecado, Era do Controle Estatistico do
Processo, Era da Garantia da Qualidade e Era da Gestao Estratégica da Qualidade.

O Quadro 2 apresenta essa classificacdo das Eras da Qualidade.

QUADRO 2: Eras da qualidade

. Papel dos Responsavel
Caracteristic | Interesse Enf Métod fissi . |
as Basicas | Principal ntase cetodos | protissionals peta
da qualidade | Qualidade
Inspecéo,
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erificaca
Foco no o de do ntos de |contagem, departamento
produto produto medicdo |avaliagao e de inspecao
reparo
CONTROLE o ) Os
ESTATISTIC Uniformida |Ferrame |Solugao de departamento
0 DO de do n’tas.e pro.blerrjas ea |s dg i
PROCESSO: Controle |produto técnicas |aplicacédo de fabricacéo e
) com menos | Estatistic | métodos engenharia (o
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processo qualidade)
Toda
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QUALIDADE: | ~. distribuicdo |as e qualidade e superficialme
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funcionais e na
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falhas de qualidade
qualidade
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Planeja
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Fonte: Adaptado de Paladini et al. (2005).

O primeiro periodo importante da qualidade é denominado Era da Inspecéo, e durou
aproximadamente de 1900 a 1930. Como abordado anteriormente, até meados do
século XIX os procedimentos de fabricacédo e inspegao eram feitos pelo arteséo, de
maneira natural ao estabelecer seu préprio critério de conformidade com sua
pequena equipe de trabalhadores (MARSHAL JUNIOR et al., 2008). A inspegao
formal surgiu no inicio do século XX mediante a produg¢do em massa, que

demandava a necessidade de pecas idénticas (GARVIN, 2002).

Segundo Bravo (2010), a Era da Inspecao buscava qualidade com foco no produto.
O surgimento da inspegdo teve como objetivo a verificagdo dos materiais,
ferramentas e todos os componentes utilizados, com a finalidade do estabelecimento
de um padrdo. A énfase na inspecdo da qualidade era a compatibilidade com o
critério de especificacbes estabelecidas do produto, objetivando detectar
irregularidades no processo de fabricagdo no setor de produg¢do nas organizagdes. A
maior contribuicdo a atividade de inspecao ocorreu no comego do século XX por
intermédio de Frederico W. Taylor, criador da administragao cientifica que separou o
processo de fabricagdo, atribuindo profissionais especificos para cada atividade
(MARSHAL JUNIOR et al., 2008).

Marshal Junior et al. (2008) afirmam que a inspegdo da produgdo em todo o lote
permaneceu inalterada por anos. Porém a inspecao era feita imparcialmente e por
meio de amostras indicando uma metodologia sem estrutura e sem confiabilidade. A

qualidade era medida pela inspecdo de maneira limitada, apenas por atividades de
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contagem, classificacdo e reparos. Assim os problemas encontrados ndo eram
visualizados como responsabilidade do setor de inspecéo, e por conta disso houve
mudanc¢a no enfoque surgindo a Era do Controle Estatistico do Processo, que se

iniciou no final da década de 1920 e inicio da década de 1930.

A Era do Controle Estatistico do Processo foi fundamentada devido ao aumento da
produgdo em escala, que tornava inviavel a inspe¢cao de cada produto. Nesta era
foram introduzidas técnicas e procedimentos baseados na estatistica com o objetivo
de prevenir problemas (MARSHAL JUNIOR et al., 2008). Entre essas técnicas e
procedimentos estdo o fluxograma, folha de coleta de dados, diagrama de Pareto,
histograma, diagrama de dispersdo e cartas de controle. Por meio dessas
ferramentas o controle estatistico pode prevenir problemas uma vez que possibilita a

observagéo dos produtos dentro de seu processo de fabricacdo (BRAVO, 2010).

O controle do processo deu embasamento ao controle estatistico da qualidade
devido a estruturacdo de etapas organizadas para realizacdo de uma atividade,
incluindo seu fluxo, materiais, atividades realizadas e produtos produzidos. Isso
possibilitou a sistematizacdo de informacgdes para levantamento de pontos criticos,
as nao conformidades e as variagdes das causas normais e anormais do processo.
A busca do monitoramento dos resultados e estabilidades do processo pode ser
embasada pelo instrumento de carta controle ou grafico controle, que é utilizado
para documentar e levantar pontos de observagao das ocorréncias dos processos
possibilitando assim mudangas e adapta¢des de padrbes desejados (MARSHAL
JUNIOR, et al., 2008). Marshal Junior et al. (2008) ainda afirmam que o uso da
amostragem sistematica associada ao amadurecimento do processo gerou

resultados positivos com maior confiabilidade.

O terceiro periodo importante da qualidade € denominado Era da Garantia da
Qualidade, e durou aproximadamente de 1950 a 1980. Seu foco esta no sistema,
pelo motivo de que qualidade tomou uma dimens&o maior e existia a necessidade
de ampliacéo para uma visdo gerencial. Nesse periodo, que corresponde ao final da
segunda guerra mundial, a aceitagdo da qualidade no ambiente das corporacdes
trouxe profissionais especializados. A visita de Joseph Juran em 1954 ao Japéao

instigou essa era liderada por uma nova percepgédo na qual a qualidade, que era
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baseada em aspectos inovadores das fabricas, passou para uma visao holistica e
globalizada que incluia o gerenciamento da organizagcdo como um todo (MARSHAL
JUNIOR et al., 2008).

Conforme apontam Monaco e Melo (2007), esta era abrangeu quatro novos
movimentos: os custos da qualidade, o controle da qualidade total, a engenharia de
confiabilidade e o zero defeito. Em relagdo aos custos da qualidade, no inicio da
década de 1950 houve indagagao sobre o nivel de satisfagcado e a real importancia da
qualidade, uma vez que n&o havia quantificacdo estruturada e levantamento dos
custos somatoérios nos processos. Isso levou a pratica de verificagao dos custos de
nao qualidade relacionados ao produto englobando perdas, retrabalho e devolugdes
ocasionadas pela falta de qualidade nos processos (MARSHAL JUNIOR et al.,
2008). Ja o controle da qualidade total foi pensado por Armand Feigenbaum (1961)
na busca por maior aderéncia, em que ressalta se o departamento de producéo e o
de controle de qualidade trabalhassem isolados os processos poderiam nao
funcionar a contento. Feigenbaum (1961) alega que para atingir a eficacia na
qualidade € necessario o controle do produto desde o projeto até a entrega ao

cliente e, portanto, a qualidade precisa ser holistica em toda a corporagao.

Conforme mencionam Marshal Junior et al. (2008), a engenharia da confiabilidade
surgiu motivada pelo problema n&o resolvido da expectativa quanto a qualidade dos
componentes e maquinas no processo de produgdao. Assim, embora o controle
estatistico funcionasse dentro das corporagdes, o pés venda nao era monitorado. O
que se alterou com a engenharia da confiabilidade foi o enfoque no sistema para
criacdo de procedimentos de acordo com analises estatisticas para alcangar a
confiabilidade, ampliando para a gestdo da expectativa do cliente. Por fim, o zero
defeito, somado aos demais movimentos, contribuiu para ampliar as fronteiras da
qualidade, agregando importancia ao planejamento, projeto e engenharia. Essas
atividades assumiram o mesmo grau de importancia da estatistica e controle de
producao. Crosby (1967) desenvolveu a metodologia por meio de um planejamento
que buscava eliminar todas as anomalias de fabricagcdo, atingindo assim a
denominagéo zero defeito na fabricagdo de um missil Pershing em 1961. Crosby

(1967) trabalhava na Martin Corporation, empresa que estava construindo misseis
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para o Exército dos EUA. La foi onde comecgou a implementagdo da estrutura do

zero defeito que tinha como principio fazer certo pela primeira vez.

O quarto periodo importante da qualidade, que comegou em 1980 e dura até os dias
atuais, € denominado Era da Gestéo Estratégica Qualidade. Seu surgimento se deu
a partir das ultimas décadas do século XX, quando o conceito da qualidade passou a
ser percebido além de conceito técnico e passou a ter uma visao estratégica. A
disseminagao da gestdo da qualidade total foi assimilada entdo pelas corporagdes e
passou a ser parte da estratégia das empresas. Assim, o escopo da qualidade
comegou a ser valorizado e a ser baseado na ISO 9000. Isso fez com que a
qualidade tenha se tornado uma preocupacédo em todos os ramos de atuagao das
corporagdes, assim como a busca pela melhoria continua que passou a ser central

na estrutura dos processos organizacionais (MARSHAL JUNIOR et al., 2008).

2.2 DEFINIGOES DE QUALIDADE

Como visto na sec¢ao anterior, nos primordios da histéria da qualidade seu conceito
era associado a conformidade do produto ou servico de acordo com suas
particularidades, evoluindo entdo para a busca da satisfacdo do cliente. Essa
evolugcdo aumentou a importancia do conceito de qualidade como posicionamento
estratégico das corporacdes, o que atinge uma visao holistica das atividades. O
conceito de qualidade esta ligado a algo subjetivo, e pode ser influenciado por
diversos fatores e motivado por diversas expectativas, ou seja, esta ligado a
percepcao do cliente. Portanto, o termo qualidade atualmente € ligado a exceléncia
do produto ou servigco (ROTH, 2011). Nesse sentido o conceito de qualidade nao se
limita a producdo do produto e servico ou aumento na produtividade das
corporagdes, mas sim abrange uma necessidade de posicionamento estratégico em
um mercado altamente competitivo e com clientes cada vez mais exigentes
(DANIEL; MURBACK 2014).

Segundo Garvin (2002), existem varias definicdes sobre o conceito de qualidade
relacionadas as suas abordagens. O Quadro 3 sintetiza as principais definicbes das
abordagens da qualidade.
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QUADRO 3: As cinco abordagens da qualidade

1 Abordagem transcendental, que significa o melhor possivel em termos da
especificagdo do produto ao servico.

Abordagem baseada em manufatura, que significa fazer produtos ou
proporcionar servigos que estéo livres de erros e que correspondam
precisamente as especificacbes de projeto.

3 Abordagem baseada no usuario, que significa adequacao das especificagcoes ao
consumidor.

Abordagem baseada em produto, que significa a qualidade como um conjunto
mensuravel e preciso de caracteristicas que sado requeridas para satisfazer o
consumidor.

5 Abordagem baseada em valor, que defende que a qualidade seja percebida em
relagdo ao prego.
Fonte: Adaptado de Garvin (2002)

Conforme as cinco abordagens descritas no Quadro 3, Slack (1999) ainda afirma
que a qualidade deve ser baseada na conformidade de acordo com as expectativas
dos clientes. Nesse mesmo contexto, Campos (2014) afirma que o conceito de
qualidade pode ser resumido na entrega de produto ou servigo confiavel, que
consiga atender com eficacia o projeto, que proporcione que o cliente tenha
acessibilidade e seguranga para sua utilizagdo e que atenda as expectativas do
acordo entre empresa e cliente em relagdo a quantidade, local e todas as suas

caracteristicas especificas, conforme destacado no Quadro 4.

QUADRO 4: Caracteristicas e expectativas relacionadas aos produtos

CARACTERISTICAS EXPECTATIVA
Que atende perfeitamente Projeto perfeito
De forma confiavel Sem defeitos
De forma acessivel Baixo custo
De forma segura Seguranca do cliente
Entrega no prazo certo, no local
No tempo certo certo e na quantidade certa

Fonte: Adaptado de Campos (2014)

Conforme as caracteristicas e expectativas relacionadas ao produto, confirma-se
que a qualidade pode ser entendida mesmo como a busca de atender as
necessidades especificas do cliente. Assim, a producédo deve ser feita conforme a

expectativa do cliente e o produto ou servigo deve ser confiavel, acessivel, seguro e
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entregue no prazo correto (DANIEL; MURBACK, 2014). Dessa forma, Paladini
(2002) afirma que a avaliagdo do conceito de qualidade sempre fez parte da gestéo
das corporagdes com a finalidade de se compreender como obter vantagem
competitiva e estratégica. Essa € a razdo para o conceito ter sido aliado a definigao
de conformidade junto aos requisitos especificados, induzindo a adaptagdo e
padronizagdo (FONSECA, 2006).

Segundo Daniel e Murback (2014), a visdao estabelecida pela qualidade é
imprescindivel para o posicionamento estratégico da organizagdo internamente e
externamente, levando assim a conclusdo que o mercado vivencia 0 momento da
era da qualidade. Nos ultimos anos a qualidade tornou-se sinbnimo da busca da
satisfacdo englobando os clientes internos e externos da organizagao. Paladini
(2000) complementa as definicbes de qualidade por meio de varios elementos e
niveis de importancia:

a) qualidade como algo subjetivo, ou seja, variedade do conceito conforme cada
pessoa. Assim a qualidade € compreendida de acordo com as necessidades
de cada consumidor e é influenciada no momento da escolha por fatores
como nivel de cultura, classe social, nivel de formacéao, nivel monetario, entre
outros. Neste contexto, a qualidade pode ser avaliada pelo consumidor por
meio da aparéncia, material utilizado na produgao, preg¢o estabelecido, entre
outros;

b) qualidade como algo abstrato a partir do pressuposto que as preferéncias dos
clientes ndo estdo exatamente definidas conforme suas necessidades e
preferéncias. Entretanto o conceito de qualidade deve ser estabelecido de
maneira perceptivel, o que abrange a realidade da organizacdo. Neste
contexto € necessario estabelecer mecanismos e estratégias para influenciar
o cliente na escolha do produto ou servico;

c) qualidade como sinbnimo de perfeicdo, entender o conceito como a busca
pela melhoria continua e nao estatica e constante. O sindnimo de perfeicao é
vulneravel de modo que as empresas devem acompanhar a mudanga
constante de tendéncias de mercado e necessidades dos consumidores.
Assim, a melhoria continua auxilia na fidelidade da empresa e da marca

possibilitando atender com satisfacdo as expectativas. O investimento em
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melhorias no processo de producédo almeja a diminuicdo de anomalias e no
resultado final do produto pode-se obter maior valor, eficacia e produtividade;

d) qualidade como capacidade de concretizagao de um projeto, de modo que é
necessario estabelecer uma relacdo entre o projeto, desenvolvimento do
produto ou servico e a necessidade do cliente a fim de atende-lo conforme
suas expectativas;

e) qualidade como requisito minimo de funcionamento, ou seja, a nogao que é
importante estabelecer garantia de circunstancias minimas de funcionamento
atendendo a satisfagdo da necessidade;

f) qualidade como sinbnimo de diversidade, que se liga aos conceitos de
tecnologia, variedade, abundancia e sofisticagdo. A qualidade de maneira
diversificada é oferecida conforme os niveis econdmicos e estilo dos clientes,
estabelecendo categoricamente a maneira de agregar valor e entdo ofertar o

produto ou servigo de qualidade.

E possivel notar entdo que a qualidade abrange varios fatores e niveis de
importancia, o que comprova que estrategicamente é necessario focar a atengdo em
todos esses itens. Uma vez que a qualidade conta com um conceito amplo com
dinamicidade e subjetividade, isso deve ser refletido no dia a dia da organizagéo
(PALADINI, 2000). A qualidade nao se define na observagao ou identificagdo, mas
sim na caracteristica percebida de um produto ou servico mediante o atendimento
das expectativas e necessidades dos clientes. Desse modo organizagbes devem
estruturar as definicbes de qualidade conforme a realidade do contexto
organizacional e mercadoldgico, focando na figura do cliente e percebendo seu

comportamento, selecao e suas necessidades (KATO, CHAGAS, 2014).

Carpinetti et al. (2009) apontam que as diferentes visbes da qualidade acabam por
resultar em requisitos, ou seja, dimensdes da qualidade que sao percebidas pelo
cliente. Esses requisitos podem ser resumidos por:
a) desempenho técnico ou funcional: &€ considerado o grau com que o produto
cumpre a sua missao ou fungao basica;
b) facilidade ou conveniéncia de uso: inclui o0 grau com que o produto cumpre

fungdes secundarias que completam a fungao basica;



36

c) disponibilidade: € o grau que o produto encontra-se disponivel para uso
quando requisitado;

d) confiabilidade: probabilidade que se tem de que o produto, quando esteja
disponivel, consiga realizar sua fungédo basica sem falhar durante um tempo
pré-determinado e sob determinadas condi¢des de uso;

e) manutenibilidade: esta relacionado a facilidade de conduzir as atividades de
manutengao no produto, sendo atributo do projeto do produto;

f) durabilidade: € uma medida que estabelece a vida util média do produto, por
meio dos pontos de vista técnicos e econémicos;

g) conformidade: relaciona-se ao grau com que o produto encontra-se em
conformidade com as especificacdbes de projeto e a padronizagdo das
caracteristicas de operacionais preestabelecidas;

h) instalacdo e orientagdo de uso: consiste na orientacdo e facilidades
disponiveis para conduzir as atividades de instalagdes e uso de produto;

i) assisténcia técnica: sdao os fatores relativos a qualidade (competéncia,
cortesia) dos servigos de assisténcia técnica e atendimento ao cliente;

j) interface com usuario: € a qualidade do ponto de vista ergondmico, de riscos
de vida e de comunicagao do usuario com o produto;

k) interface como meio ambiente: esta relacionado ao impacto no meio
ambiente, durante a produgao, uso e descarte do produto;

l) estética: é a abordagem do fator qualidade mediante a percepg¢ao do usuario
sobre o produto a partir de seus érgaos sensoriais, dependente do julgamento
e preferéncia do individuo;

m) qualidade percebida na imagem da marca: esta relacionado a percepgao do
usuario sobre qualidade do produto a partir da imagem e reputagado da marca,

bem como sua origem de fabricagao.

Nota-se que os requisitos estabelecidos podem contribuir com as corporagdes no
planejamento estratégico de producao e refletir na melhoria da qualidade no produto
e servigo (KATO, CHAGAS, 2014). Neste contexto Garvin (1992) afirma que o
conjunto de dimensdes de qualidade se assemelha a medigéo fisica associada as
bases tedricas. Assim, a qualidade pode ser vista como um diferencial competitivo
quando consegue priorizar os parametros adequados a organizacao, refletindo

exatamente na sua posigao estratégica.
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2.3 PRINCIPAIS CARACTERISTICAS DA QUALIDADE

Durante o tempo, diversos tedricos auxiliaram na construgcdo do conceito de
qualidade, especialmente ao estudarem metodologias e sua aplicagdo mediante a
evolucdo da estrutura para a busca da eficacia no resultado final dos produtos e
servigos, culminando assim na evolugao das corporagdes (SILVA, 2013). A evolugéo
da qualidade teve contribuicdo dos “Mestres da Qualidade ou Gurus da Qualidade”,
cujos principais nomes sdo Shewhart, Deming, Juran, Feigenbaum, Crosby e
Ishikawa (PALADINI et al., 2012). O Quadro 5 sumariza as principais contribuicées
desses teoricos na evolug&o do conceito de qualidade (CARPINETTI,2010).

QUADRO 5: Os principais tedricos e suas contribui¢cdes

TEORICO CONTRIBUICAO PARA EVOLUGAO DA QUALIDADE

J.M. Juran Publicou a obra Manual de Controle da qualidade em 1950, o que
possibilitou a mudanca no controle da qualidade, que passou a
incluir todas atividades do ciclo, desde o desenvolvimento até o
pos-venda

Desenvolveu metodologia para o desenvolvimento e
gerenciamento dos produtos, a chamada Trilogia de Controle da
Qualidade: planejamento, controle e melhoria

Foi o primeiro a associar os conceitos de qualidade as atividades
estratégicas

Armand Vallin | Responsavel pelo conceito do Controle da Qualidade Total
Feigenbaum |(TQC), que definiu as principais atividades para controle da
qualidade e sua interagdo junto as demais areas da empresa
orientadas pelo cliente, busca exceléncia por meio de : controle
de projeto, controle de material recebido, controle de produto e
estudo de processos especiais

W. Edwards |Principal responsavel pelo desdobramento do conceito,

Deming especialmente no Japao

Especializou-se em técnicas estatisticas

Responsavel pelo Prémio Deming, que surgiu no Japdo em sua
homenagem

Desenvolvedor dos 14 pontos de Deming para gerir a qualidade
Apos o desenvolvimento e aplicagdo dos 14 pontos de Deming &
que surgiu o TQC no Japao

Criador do ciclo PDCA

Philip B. Criador do conceito “Zero Defeito” e “fazer certo na primeira vez’
Crosby Considera que as iniciativas devem vir de cima para baixo
Formacéao de grupos estratégicos especializados em qualidade
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Criou 14 passos para a melhoria da qualidade

Kaoru Enfatizou a implantagdo dos circulos de controle da qualidade
Ishikawa Desenvolvedor do diagrama de causa e efeito

Classificou as técnicas de controle estatistico em trés grupos. O
primeiro grupo € formado por sete ferramentas para serem
utilizadas na resolucéo de 90% dos problemas de qualidade. O
segundo grupo é formado por métodos estatisticos intermediarios
para utilizagdo dos especialistas da qualidade e por alguns
gerentes, e o terceiro grupo € formado por métodos estatisticos

avanc¢ados.
Walter A. Considerado o pai do Controle Estatistico (criou o grafico de
Shewhart controle)

Propds o ciclo PDCA (método de solugao dos problemas)
Definiu a qualidade como subjetiva e objetiva

Fonte: Adaptado de Carpinetti (2010)

Assim pode-se perceber especificamente algumas das contribuicdes dos tedricos
demonstradas no Quadro 5, e que se caracterizam como as principais
caracteristicas da qualidade até os dias atuais, inicialmente é relevante tratar da
Trilogia de Controle da Qualidade. Juran (1984) afirma que a qualidade é resultado
do empenho empregado ao produto que se reflete na satisfacdo do cliente,
relacionando-a assim ao planejamento da qualidade. O autor ainda afirma que as
principais abordagens da qualidade sdo o planejamento, controle e melhoria,
induzindo que ela pode ser alcangada conforme sao utilizados esses trés processos
gerencias, conhecidos como Trilogia de Controle da Qualidade. Lucinda (2010)
afirma que o planejamento é o ponto fundamental para fortalecimento da qualidade.
Ja Marshal Junior et al. (2012) entendem esses trés processos como:

a) Planejamento: se caracteriza pelo estabelecimento de etapas para alcangar
determinado objetivo, ou conjunto de etapas que visam estabelecer o
desenvolvimento de produtos ou processos necessarios para satisfazer as
necessidades dos clientes. Assim envolve as etapas de identificar os clientes;
determinar as necessidades dos clientes; definir as carateristicas dos
produtos que respondem as necessidades dos clientes; elaborar processos
capazes de reproduzir essas caracteristicas e; capacitar os colaboradores
para implementagédo do plano. Juran (1992) sintetiza que o planejamento da
qualidade condiz com a atividade de desenvolvimento de produtos e

processos visa atender as necessidades dos clientes;
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b) Controle: é o procedimento que visa assegurar a realizagdo dos objetivos que
foram estabelecidos no planejamento, envolvendo as etapas de avaliar o
desempenho; comparar o desempenho obtido com as metas e; atuar a partir
das diferencas;

c) Melhoria: almeja niveis superiores e inovadores na execug¢do, visando
aumentar os resultados para o melhor nivel de desempenho. A ideia é
estabelecer a melhoria continua ou identificar uma melhoria disruptiva por
meio de etapas como estabelecer a infraestrutura necessaria para assegurar
uma constante melhoria; identificar as necessidades especificas para criagao
de projetos de melhoria; criagdo de equipe a cada projeto de melhoria com a
finalidade de resulta-lo bem sucedido; fornecer recursos materiais e
treinamentos a equipe para diagnosticar as causas; buscar solugéo e

implementacgéo de controles para manter os resultados obtidos.

Pentiado et al. (2015) apresentam que o conceito da Trilogia ndo se resume apenas
em uma metodologia de geréncia de qualidade relacionada a alta geréncia pois ele
abrange toda a organizagdo. Neste sentido, Juran (1992) afirma que cada fungéo
distingue caracteristicas exclusivas de acordo com cada produto ou processo de
producdo. Para cada um € necessario gerenciar a qualidade utilizando os trés
processos da Trilogia, pois seu uso simultaneo pode tornar explicita a anomalia do
produto.

Os trés processos da Trilogia de Controle da Qualidade encontram-se relacionados

conforme demonstra a Figura 4.
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Figura 4: Diagrama da Trilogia de Controle da Qualidade
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Fonte: Adaptado de Marshal Junior et al. (2012)

Conforme as contribui¢cdes dos tedricos abordadas, outra caracteristica relevante da
qualidade € o Total Quality Control (TQC), ou Controle Total da Qualidade que
corresponde a um sistema de gestdo de qualidade do produto. Feigenbaum (1961)
foi pioneiro na utilizacdo do termo TQC a partir do pressuposto que a qualidade é
uma ferramenta estratégica pela qual os colaboradores necessitam ser
responsaveis. Neste sentido o conceito prevé mais do que uma técnica de
eliminacdo de anomalias, mas sim uma filosofia que gerencia a responsabilidade de
exceléncia. A proposicao do TQC relaciona a qualidade a todas as atividades e
processos da organizacao. Block (2015) afirma que TQC significa o gerenciamento e
coordenacao das atividades por meio da mao se obra, maquinas e informacgdes

visando atender as exigéncias do consumidor.

Outra caracteristica importante da qualidade advinda das contribuicdes dos tedricos
€ o Diagrama de Ishikawa, ou diagrama de causa efeito, que foi desenvolvido pelo

engenheiro japonés Kaoru Ishikawa (1986). O diagrama de Ishikawa ¢é utilizado para
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relacionar as causas (fatores) e os efeitos (resultados) de determinado processo que
afeta o produto. Para Paranhos Filho (2008), o Diagrama de Ishikawa possibilita
resumir as causas possiveis e nortear a identificacdo da causa chave que afeta o
problema, o que possibilita a ado¢gdo de medidas para corregcdo. O diagrama é
estruturado por grupos em que estabelece as possiveis causas, como maquina,

material, método, medida, meio ambiente e mao de obra.

Por fim, uma caracteristica da qualidade importante para os propésitos dessa
pesquisa que advém da contribuicdo dos tedricos € o Ciclo PDCA (Plan- planejar,
Do- executar, Check- controlar ou verificar e Action- agao) proposto por Shewhart
(1931). Paranhos Filho (2008) menciona que o ciclo PDCA é um método gerencial
que auxilia na tomada de decisdo e no alcance das metas estabelecidas pela
organizagéo, e que ele € amplamente utilizado na busca pela melhoria continua.
Araujo et al. (2017), explicando o ciclo PDCA, afirmam que na fase inicial (PLAN)
define-se o planejamento, o escopo € o método a ser utilizado em determinado
processo. A segunda fase (DO) significa a execu¢do do processo para efetivar o
planejamento, e nesse ponto também s&o aplicados treinamentos as pessoas
envolvidas. A terceira fase (CHECK) significa verificagdo, ou seja, a busca pela
medicado do que foi planejado e executado de acordo com os resultados obtidos. A
ultima etapa do ciclo (ACTION) significa a acao. Aqui se define o que pode ser feito,
as acdes a serem tomadas para corrigir anomalias. Caso ocorra tudo perfeitamente

sem anomalias o processo pode ser padronizado.

2.4 GESTAO DA QUALIDADE TOTAL (TQM)

De acordo com Gharakhani et al. (2013), a gestdo da qualidade total, ou Total
Quality Management (TQM), é importante em varias organizagbes publicas e
privadas, e por isso nota-se o0 aumento do interesse em relagcdo ao tema. A
qualidade total relacionada a melhoria continua posicionou-se nas organizagoes
como fungéo estratégica e ndo apenas como vantagem competitiva, pois a TQM
presume o fortalecimento da qualidade internamente perante os colaboradores e
processos para alcancar a qualidade desejada. A ideia € auxiliar a cumprir o0 objetivo

proposto pela corporacado de atender as necessidades do cliente. Gharakhani et al.
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(2013) apresentam oito caracteristicas da TQM para as organizagdes que concorrem

em qualidade e buscam a melhoria continua de produtos e servigos.

QUADRO 6: Caracteristicas da TQM

1. A qualidade leva a custos mais baixos a medida que os defeitos sédo
reduzidos

2. Qualidade é feita na sala de reunides e nao pode ser instalada no chao de
fabrica sem a iniciativa e compromisso da alta geréncia

3. A maioria dos defeitos é causada pelo sistema e nao pelo trabalhador

4. A inspecao visa reduzir defeitos durante a producéo e eliminar a inspecao
em massa

5. Eliminar cotas numéricas, slogans, exortagdes e metas para a forga de
trabalho e promover a sustentagdo e melhoria continua do processo e
qualidade da producao

6. Expulsar o medo da mudanca dos trabalhadores, especialmente ao instituir
um vigoroso programa de educacéo, treinamento e reciclagem que possa
ajudar a forga de trabalho a melhorar continuamente e aumentar sua
segurancga no trabalho

7. Derrubar barreiras entre areas de pessoal e abandonar os sistemas de
revisdo que destruirdo o trabalho em equipe e criarao rivalidade

8. Acabar com a pratica de conceder negdcios apenas pelo prego. Procurar
fornecedores comprometidos com a qualidade e desenvolver relagdes de

longo prazo com eles
Fonte: Adaptado de Gharakhani et al. (2013)

Segundo Silva e Mendes (2018), TQM significa o empenho que a empresa realiza
ao programar e permanecer com a melhoria continua da qualidade. Isso ira se
refletir nos produtos produzidos e servigos prestados que geram satisfagao do
cliente. Para tanto, € importante fazer a gestao de todos os aspectos organizacionais
que irao resultar o sucesso da implementacao da TQM.

Desse modo, o conceito TQM ¢é definido por uma abordagem holistica que se propde
a capacitar toda a organizag¢ao para alcangar a melhoria continua estruturada e de
longevidade. A proposta é alinhar a qualidade a produtividade sem provocar o medo
da mudancga, estabelecendo a filosofia de que é melhor prevenir do que corrigir

sobre o critério de custo relacionado a produgdo (GHARAKHANI et al., 2013).

Em outra definicdo, Silva e Barbosa (2017) apontam que a TQM é uma metodologia
de gestdo da qualidade que visa a satisfagdo do cliente utilizando cinco pilares
denominados com a sigla QCAMS (Qualidade, Custo, Atendimento, Moral e

Segurancga). A ideia é a utilizacdo da melhoria continua por intermédio de
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ferramentas da qualidade, busca fazer hoje melhor do que ontem e fazer amanha

melhor que hoje.

Ja Becker (1993) entende que a TQM é um sistema administrativo que objetiva a
melhoria continua visando a satisfagcdo dos clientes ao decrescer os custos de
producdo. Nesse sentido, a TQM precisa partir do nivel estratégico e dos lideres
para ter sua funcionalidade de maneira vertical, deve envolver todas as fungoes,
cargos e departamentos ao estabelecer sua importancia a todos os colaboradores,
fornecedores e clientes da organizagédo. O foco prevalece entdo na importancia de
aprender e se adaptar a mudangas em prol da qualidade como um fator primordial
para alcancar o sucesso da organizacdo. De acordo com Mears (1993), a TQM
estabelece um sistema que perdura em longo prazo pois alcanga o contentamento
do cliente, viabilizado por meio da melhoria continua dos produtos e servigos da

organizagao.

Oakland (2002) define alguns pontos para o gerenciamento da TQM na organizacgao:

a) estabelecer um compromisso de longo prazo para melhoria continua;

b) adotar como filosofia o0 zero defeito e fazer certo da primeira vez;

c) treinar sempre as pessoas visando a compreensdo da importancia do
relacionamento entre cliente e fornecedor;

d) nao comprar produtos e servigos somente por preco e analisar o custo total;

e) certificar-se que as melhorias obtidas do sistema estdo sendo gerenciadas;

f) adotar métodos atualizados de supervisdo e formagao para anular o medo;

g) disseminar a cultura de comunicacao entre a equipe, promover a eliminagao
de barreiras entre os departamentos por meio do gerenciamento do processo;

h) eliminacdo dos objetivos ilégicos e que ndo utilizam metodologias;

i) buscar especialistas no negdécio por meio da educacdo e treinamento
progressivo;

j) aperfeicoar uma sistematica para gerenciar a implementagao da TQM.

Na busca pela qualidade, as organizagdes se empenham em consolidar, por meio
de sua cultura, a melhoria continua de produtos e servicos. A consolidacdo da
cultura de qualidade busca constantemente a satisfagdo dos clientes com apoio da
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TQM, que favorece a exceléncia na busca da melhoria continua (HEIZER E
RENDER, 2011).

Ja para alcangar o sucesso na gestdo da qualidade total, € necessario que as
empresas sigam os principios fundamentais da TQM, conforme abordados no

Quadro 7 (TOLEDO et al., 2014).

QUADRO 7: Principios da TQM

Principio Descrigao
As organizagbes dependem de seus clientes e,
Foco no cliente portanto, precisam identificar suas necessidades atuais
e futuras.

Os lideres estabelecem unidade de propdsito € o rumo
da organizagdo. Convém que eles criem e mantenham
Apoio da liderangca |um ambiente interno no qual as pessoas possam estar
totalmente envolvidas no propdsito de atingir os
objetivos da organizagao.

Envolvimento das | As pessoas sdo a esséncia de uma organizagdo. Deve-
pessoas se buscar o total envolvimento das pessoas.

Um resultado desejado é alcangado mais
eficientemente quando as atividades e os recursos
relacionados sdo gerenciados como um processo.

Abordagem de
processo

Deve-se buscar a melhoria continua do desempenho

Melhoria Continua o
global da organizagao.

DecisoOes eficazes sdo balanceadas na analise de
Abordagem factual |dados e informagdes.

Uma organizagao e seus fornecedores séo

Relagao com interdependentes. Portanto, devem estabelecer uma
fornecedores relagao de beneficios mutuos para aumentar a
capacidade de ambas para agregar valor.

Fonte: Adaptado de Toleto et al. (2014)

Nota-se assim que a TQM busca, por intermédio de seus conceitos e principios, a
unificagdo de todos os elementos organizacionais visando a obtengdo da melhoria
continua por meio de todos envolvidos nos processos da organizagao
(FIGUEIREDO, 2010). A melhoria continua como parte integral da TQM agrega na
busca pela exceléncia e melhores resultados por meio do aumento do desempenho

dos processos, produtos e atividades da empresa (PRAZERES, 1996).
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A melhoria continua nesse contexto objetiva desenvolver toda a organizagéo,
visando atribuir o resultado a mengao gerencial ou de maneira esponténea pelos
colaboradores. A garantia da pratica de melhoria continua envolve quatro condigdes:
entendimento, competéncias, habilidades e comprometimento (PRAZERES, 1996).
Segundo Gonzalez e Martins (2011), esses quatro pilares sdo necessarios para
aumentar a eficacia da pratica da melhoria continua. Inicialmente o primeiro pilar se
volta ao que melhorar, por meio do entendimento, com o auxilio de todos os
colaboradores envolvidos no processo, dos motivos da melhoria continua e da
importancia da contribui¢cdo individual para a eficacia no processo. O segundo pilar
enfatiza o como melhorar por meio da competéncia e conhecimento dos
colaboradores. O terceiro pilar da atengao aos requisitos para melhorar, e busca as
habilidades dos colaboradores para a solugbes dos problemas. Por fim, o quarto
pilar enfatiza a prontiddo para melhorar, e nesse ponto a organizagdo motiva os
colaboradores a se comprometerem com o alcance efetivo da melhoria de

processos.
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3 FERRAMENTAS DE QUALIDADE

Embora existam diversas ferramentas de qualidade, considerando-se o foco desta
pesquisa esse capitulo aborda as ferramentas de maior relevancia para a

implementagédo da norma ISO 9001:2015.

Segundo Maiczuk (2013), o objetivo da utilizacdo das ferramentas de qualidade é
proporcionar melhor compreenséo do trabalho executado e auxiliar no processo de
tomada de decisdo, para que ela seja baseada em fatos e informagdes fidedignas.
As ferramentas de qualidade sdo procedimentos utilizados para alcancar a melhoria

continua e adquirir metodologias de solugdes em anomalias no ambito da qualidade.

As ferramentas da qualidade s&o utilizadas nas corporacdes pela sua eficacia em
extrair as razbes dos problemas, consequentemente gerando aumento na
produtividade e diminuindo as perdas. Além disso, elas tém capacidade de auxiliar a
solucionar problemas por meio de metodologias especificas e graficas alcangando
assim melhores resultados (MAICZUK, 2013).

Para Carpinetti (2012), a melhoria continua necessita de algumas etapas para
identificar e localizar falhas no processo. Portanto € preciso identificar os problemas
prioritarios, coletar os dados, fazer uma analise, buscar as causas-raizes, planejar e
programar as agdes para finalmente apurar os resultados. Carpinetti (2012) ainda
organiza essas etapas de forma sucinta conforme Figura 5.

FIGURA 5: Etapas do controle de processos

Identificar o problema

Identificar as causas

Agir para eliminar as causas

Meta de
Melharia

Verificar o resultado

Padronizar

Estabelecer contrale

FONTE: Carpinetti (2012)
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Na Figura 5 pode-se perceber a relagcao entre as etapas para melhoria continua, que
contam com diversas ferramentas para atingir seus objetivos conforme abordadas

na proxima secao.

3.1 CONCEITO DE MELHORIA CONTINUA (KAIZEN)

Para Tapping e Shuker (2010), o termo Kaizen tem origem nas palavras “Kai”, que
significa desmontar, mudanga ou alteragao, e “zen”, que significa cometer o bem.
Assim, a utilizagdo do Kaizen busca a alteracdo dos processos para melhorar. O
Kaizen, conforme a sua definicdo na terminologia, pode ser adotado e aplicado
como filosofia de melhoria continua ou como metodologia de aplicagdo, ou seja,
pode melhor os processos existentes ou auxiliar na criagdo de novos processos de
melhoria continua (FRANCO, 2016).

O Kaizen é um processo para a busca da melhoria continua e sua aplicacdo pode
ser realizada dentro e fora da corporagao, incluindo a vida pessoal e familiar do
colaborador. No aspecto de producdo, ele pode aumentar a produtividade ao
diminuir os desperdicios e aproveitar o maximo dos colaboradores, o que contribui
para o desenvolvimento pessoal. No ambito da qualidade, ele atua por meio da
reducao de defeitos, de espera e da possibilidade de menor lead time, além do
aumento da agilidade dos processos (MAURICIO et al., 2013).

Segundo Franco (2016), a utilizagdo do Kaizen pode ser feita em todas as atividades
da area produtiva e em todos os ramos de atuagao, resultando em processos de
saida (output) que correspondem a produtos e servicos com qualidade superior.
Como consequéncia, pode aumentar a producao, refletindo assim no atendimento

das necessidades e critérios estabelecidos pelos clientes.

Duarte (2013) afirma que essa filosofia foi iniciada por meio de um estudo
relacionado a maneira que os trabalhadores operavam para produzir na empresa
Toyota, de origem japonesa. O objetivo desse trabalho era melhorar a organizagao

no aspecto de produtividade e consequentemente de competitividade. O Quadro 8
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aborda dez fatores da metodologia Kaizen para maior potencialidade de seus
resultados (IMAI, 1994).

QUADRO 8: Os dez mandamentos do Kaizen.

1. Eliminagao dos desperdicios;

2. O processo de melhoria é feito gradualmente;

3. Envolvimento de todos os colaboradores, de todos os niveis hierarquicos
buscando a melhoria;

4. Aumento da produtividade sem necessitar grandes investimentos
financeiros;

5. Estruturagdo da aplicagdo em diversos lugares, sem restrigoes;

6. Transparéncia nos processos, divulgando o resultado positivo ou n&o;

7. Concentrar o foco nos locais de prioridade e necessidade;

8. Direcionamento para alcangar os objetivos;

9. Prioridade em pessoas, fator principal para ocasionar a melhoria;

10. A abordagem do foco deve ser “aprendendo, praticando”.

Fonte: Adaptado IMAI (1994).

Os dez pontos estabelecidos no Quadro 8 demonstram que a empresa deve
procurar sempre fazer o melhor e buscar implementar esta filosofia todos os dias.
Isso ira beneficiar a organizacdo e os colaboradores no aspecto de redugao de
custos e aumento de produtividade e qualidade (IMAI, 1994). De acordo com Santos
(2014), todas as mudangas propostas precisam ser feitas de maneira progressiva e
nao se recomenda que sejam feitas de maneira invasiva para nao desestruturar a

cultura organizacional.

3.1.1 FERRAMENTAS E METODOLOGIA KAIZEN

Para Vergueiro (2002), para melhor resultado no processo de melhoria continua da
corporacao € necessaria a utilizacdo de ferramentas para eliminacdo dos problemas
encontrados e de suas causas. Neste sentido, a metodologia kaizen recomenda

algumas ferramentas e metodologias, como o programa 5s e o Lean Manufacturing.
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a) 5s

Segundo Tapping e Shuker (2010), o 5s é conceituado como um sistema, um
programa ou uma filosofia de melhoria, que teve sua origem em cinco palavras
japonesas que iniciam com a letra S (SEIRI, SEITON, SEISOU, SEIKETSU
,SHITSUKE). Seu obijetivo € a obtengdo de um local de trabalho que atenda uma
boa comunicacgao visual e sem perdas por meio da resposta a questdes como: Qual
o tempo efetivo de trabalho hoje?; Qual foi o tempo perdido em buscar informagdes,
arquivos e insumos? ; Quantos insumos estdo sendo perdidos, desperdicados na

area de trabalho?.

De acordo com Campos (2014) o 5s é um programa que promove disciplina na
organizacgao e envolve todas as areas da empresa e todos os colaboradores, desde
a alta administragdo até os operadores. E considerado simples por depender
somente da mudanga de cultura, e ndo de grandes investimentos. Apos sua
autorizacado pela alta administracdo ele se solidifica na educacdo, treinamento e
pratica. Assim, a implementagcdo do programa 5s baseia-se no engajamento das
pessoas, no cumprimento de cada senso, na organizagdo, na manuteng¢do, na

limpeza, na padronizagao e na disciplina de gerir todos os sensos.

Segundo Martins (2016), os 5s foram traduzidos para o portugués utilizando o
acompanhamento da palavra senso, objetivando refletir a ideia de mudanga nas
pessoas. Conforme aplicagdo do programa, a Figura 6 aborda o 5s de forma ciclica,
de maneira que um senso depende do outro para atingir a eficacia em sua

aplicagao.
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Figura 6: Metodologia 5s e a tradugéo de cada senso

Fonte: Elaborado pela autora

O programa 5s aborda todos os sensos evidenciados na Figura 6, e conforme sua
aplicagdo na organizacdo os colaboradores deverdo organizar e padronizar o
ambiente de trabalho por meio do cumprimento de cada senso reduzir o desperdicio.
A forma de aplicagdo do programa pode reduzir o tempo de ociosidade em até 25%,
minimizando o desperdicio. O resultado benéfico € o controle da area de trabalho e
dos processos. Segundo Tapping e Shuker (2010) o 5s é determinado pelas

atividades de cada senso, conforme demostra o Quadro 9.

QUADRO 9: Atividades de cada senso do 5s.

A utilizagao envolve separar os conteudos de uma area e
1. SEIRI remover itens desnecessarios tais como arquivos,
(UTILIZAGAO) suprimentos, ferramentas, equipamentos, materiais
armazenados em armarios e gavetas.

A organizagao envolve arrumacgao dos itens necessarios
2. SEITON para facilitar o acesso rapido e eficiente e manter desta
(ORGANIZAGAO) forma. Isso inclui a area de trabalho individual e em
equipe, além de salas de armazenamento.
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A limpeza envolve limpar e manter limpo, busca-se assim
utilizar a limpeza como modelo de garantia que
determinada area e equipamento estdo propriamente
mantidos.

3. SEISO (LIMPEZA)

A saude envolve a higiene e saude que se direciona

4. SEIKETSU (SAUDE) também a seguranga do colaborador

A autodisciplina envolve educacgao e comunicagao para

5. SHITSUKE . ~
(AUTODISCIPLINA) assegurar que todos os colaboradores sigam os padrdes
estabelecidos pelo 5s.

Fonte: Adaptado de Tapping e Shuker (2010).

b) LEAN MANUFACTURING

A cultura e disciplina pertinente dos japoneses procuravam a eliminagdo de
desperdicio em todos os aspectos para assim viabilizar a busca de formagao de
novas organizagdes com sistema produtivo. Primeiramente o pensamento enxuto
surgiu na Toyota com a denominagdo STP (Sistema Toyota de Producéo), e foi a
base para o Sistema de Produgao Enxuta (Lean Manafacturing). Depois foi adaptado
a varias organizagbes e departamentos que estdo ligados a produgao
(RODRIGUES, 2014).

Rodrigues (2014) afirma que o principal diferencial do conceito esta relacionado a
percepcdo de desperdicio nas etapas do processo, na lideranga e no
comprometimento de todos os envolvidos na organiza¢do. Para Anvari et al. (2014),
o conceito de manufatura enxuta aborda a pratica de eliminagcado de desperdicio nos
recursos utilizados na produgao, porém nao cria valor ao cliente. Segundo Karim e
Arif-Uz-Zaman (2013), o Lean Manufacturing, conhecido pela proposta de
pensamento enxuto, se relaciona com a abrangéncia de técnicas que viabilizam o

aumento de valor para o cliente.

A implementacao do Lean Manufaturing pode aumentar a produtividade por meio da
diminuicdo dos seguintes desperdicios: tempo no processo, transporte, tempo de
espera (materiais, pessoas e equipamentos) e produtos com anomalias, ou seja,
eliminando os residuos e atividades que ndo agregam valor ao produto final e

resultando no aumento de produtividade em quantidade e qualidade. Assim, o Lean
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Manufacturing auxilia a organizacéo a obter diversas melhorias, além de aumentar o
lucro (NG; GHOBAKLOQOO, 2018).

Para Wan e Chen (2008), o Lean Manufacturing busca alinhar a sequéncia de
produtividade de maneira dinamica e com qualidade. Assim, o conceito Lean
abrange dois pontos centralizadores: remover as atividades que nao resultam em
agregar valor e aditar valor a produgao minimizando todos os insumos de maneira
que atenda com eficacia a produgédo e o cliente. A metodologia busca compreender
0S processos que acontecem na organizagdo de maneira sistémica, aliangando
todos os aspectos de operacbes desde fornecedor, produto, fabricagao,
organizacgao, recursos e servicos. Dumitrescu e Dumitrache (2011) asseguram que o
Lean, por ter a gestédo holistica, melhora o fluxo dos processos e consegue remover

os residuos das atividades desnecessarias.

Fica claro, portanto, que o Lean Manufacturing objetiva criar processos habeis que
possam agregar valor ao produto e servigo, e que tem como propdsito a reducao de
perdas. Por motivo de também focar no cliente e atender suas necessidades, o
método possui a relevancia de eximir custos e ascender ganhos. Devido a
centralizacdo de processos e atividades, é capaz de diminuir a ineficacia das
operacgoes e eliminar o retrabalho (MANOTAS E RIVEIRA, 2007).

Neste sentido Todorut et al. (2010) abordam a relevancia do Lean por possibilitar
uma gestdo com maior agilidade e condicionada a adaptar-se a mudangas internas e
externas. Ja para Badea (2009), a filosofia proporciona evolugdo diante das
diretrizes da produgao, o que viabiliza o conceito de mudangas. Neste contexto o
Lean contribui com a integralizacdo dos setores e atividades de forma a proporcionar
uma gestao unificada do processo, refletindo na diminuicdo das atividades, custos e
processos. O enxugamento dos fatores descritos gera lucro e torna a organizagao

competitiva.
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3.2 CICLO PDCA

A busca pela melhoria continua em diversas organizagdes culminou no
desenvolvimento de métodos gerenciais para adequagao e adaptagcao de processos

e no atendimento da satisfacdo dos clientes (COSTA, 2016).

Segundo Campos (2013), o ciclo PDCA, um desses métodos gerenciais, foi criado
por Walter Shewhart, mas propagado efetivamente por Edwards Deming. O ciclo
PDCA tem a seguinte tradugcédo Plan (planejar) Do (executar) Check (controlar ou
verificar) e Action (agao), € uma ferramenta gerencial para auxilio no processo de
tomada de decisdo também denominada “método de solugdo de problemas”, uma
vez que objetiva a garantia da melhoria continua e metodolégica aléem da

padroniza¢ao dos processos.

Neste sentido Campos (2013) estabelece o método PDCA como um composto de
etapas a serem seguidas, ou seja, um meio utilizado para rodar o ciclo que visa a
melhoria continua dos processos, refletindo na melhoria dos produtos e servicos da
corporagado. Por meio dele a alta administragdo consegue estabelecer uma gestao
com maior eficiéncia e controle, oportunizando o aprendizado. Conforme cada
rodada torna-se possivel ajustar as anomalias do processo até chegar a solugao do

problema e padronizagao.

3.2.1 ETAPAS DO CICLO PDCA

Conforme Campos (2013), o ciclo PDCA é composto por etapas, e cada conclusao
das etapas se assemelha a rodada de um ciclo. Portanto o PDCA, em seu
cumprimento, € relacionado ao giro deste ciclo objetivando atuar na melhoria
continua. Campos (2014) explica as etapas do ciclo PDCA da seguinte forma: P-
planejar e criar metas de todo item de controle, o que visa atingir as metas
estabelecidas; D- executar, cumprir as tarefas propostas conforme etapa do
planejamento; C- verificagdo se a agdo do planejamento estd sendo desenvolvida;
A- agir dentre as anomalias verificando se o problema foi solucionado ou néo, e
buscar a acdo corretiva para que o mesmo nao volte a ocorrer. Para melhor

identificacdo das caracteristicas de cada etapa elas sao detalhadas a seguir.
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a) ETAPA PLANEJAR (PLAN)

Nesta etapa € necessario estabelecer as metas definidas como base, ou seja, as
metas principais, e alinha-las aos indicadores de controle. Desse modo, €
necessario estabelecer as ferramentas de qualidade que poderdo auxiliar o
planejamento a cumprir o objetivo proposto. A etapa demanda a identificagdo dos
dados para formulagdo do plano de acdo. Na fase de planejamento deve-se
designar metas sobre procedimentos de controle e designar o percurso para atingir
as metas propostas (CAMPOS, 2013). O Quadro 10 demonstra as atividades da

etapa.

QUADRO 10: Atividades da etapa planejar

1. Identificacdo do problema: definir claramente o problema e reconhecer
sua importancia.

2. Observacgao: investigar as caracteristicas especificas do problema com
uma visao ampla e sobre varios pontos de vista.

3. Analise: descobrir as causas fundamentais;

4. Plano de acao: Conceber um plano para bloquear as causas
fundamentais.

Fonte: Campos (2013)

b) ETAPA EXECUTAR (DO)

Segundo Campos (2013), nesta etapa é estabelecida a implementacdo das agdes
propostas de acordo com as ferramentas de qualidade estruturadas e a realizacao
do cumprimento da meta por meio do plano de acao estabelecido. Ainda conforme
Campos (2013), na etapa de execugdo das tarefas, conforme previsto no
planejamento, € necessario aplicar educagao e treinamento para que seja cumprido

o que foi proposto.
c) ETAPA VERIFICAGAO (CHECK)

Conforme Campos (2013), na etapa de verificagdo deve ser feita a avaliagao dos

resultados apos a implementacdo das acgdes estabelecidas, buscande assim o
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resultado ou ndo da meta proposta. Isso € feito por meio dos indicadores
estabelecidos para medicdo e acompanhamento. Neste sentido o indicador revela a
evolucdo da meta e indica como esta o andamento do planejamento dos resultados

pretendidos.

d) ETAPA AGAO (ACTION)

Nesta etapa, de acordo com Campos (2014), € necessaria a identificacdo das
anomalias pela alta administragdo para que possam ser conduzidas acdes de
adaptacdo e ajustes para alcangar os objetivos estabelecidos. Se o resultado
almejado néo for alcangado € necessario refazer o ciclo, voltando para etapa inicial
do planejamento para buscar atingir as metas. Se o resultado esperado for
alcangado, o processo podera ser padronizado e entdo divulgado por meio de
treinamento para a equipe. Nesse contexto Campos (2014) ainda afirma que o ciclo
PDCA é um processo que oferece aos gestores e colaboradores a constante
melhoria do processo denominado sem fim, pela possibilidade de rodar o ciclo varias

vezes. A Figura 7 resume as etapas do ciclo PDCA e seus respectivos objetivos.



Figura 7 : Etapas do ciclo PDCA.

PDCA | FLUXO ETAPA OBJETIVO
_(1“\' Identificacdo do Definir claramente o problema e reconhecer
E_/ problema sua importancia
Investigar as caracteristicas especificas do
Observagdo problema com uma visdo ampla e sob varios
P pontos de vistas.
Analise Descobrir as causas fundamentais

Plano de agdo

Conceber um plano para bloquear as
causas fundamentais.

Agdo

Bloguear as causas fundamentais.

Verificacdo

Verificar se o blogueio foi efetivo

{Blogueio foi efetivo?)

Padronizagio

Conclusao

Prevenir contra o reaparecimento do

problema

Recapitular todo o processo de solugdo do
problema para frabalho futuro.

Fonte: Adaptado de Campos (2013).
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Na Figura 7 pode-se perceber que cada uma das etapas do fluxo estabelecido tem

um objetivo, e para atingi-lo € necessaria a participagdo de todos os colaboradores.

O ciclo PDCA pode ser estabelecido por varias operacdes na corporagao, resultando

em uma metodologia que auxilia na gestdo diaria dos processos da organizagao

além de contribuir para o aprendizado continuo (CAMPQOS, 2013).

Desse modo, Feltrago et al. (2012) afirmam que o PDCA influencia e atua como um

dos fatores de sucesso das corporagdes, contribuindo para o aumento da qualidade

e produtividade e gerando a melhoria continua. Conforme os prazos estabelecidos,

mesmo que seja um longo periodo, a ferramenta colabora com pequenos avangos

que, somados de forma holistica, evidenciam grandes ganhos em qualidade e

produtividade.
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3.3 AS SETE FERRAMENTAS DA QUALIDADE

Neste tépico pretende-se abordar as sete ferramentas da qualidade: estratificagao,
folha de verificagdo, grafico de Pareto, diagrama de causa e efeito, histograma,
diagrama de dispersao e grafico de controle. Essas ferramentas auxiliam no
desenvolvimento da qualidade nas corporagdes, além de possuirem multiplas
finalidades conforme aborda o Quadro 11 (CARPINETTI, 2012).

Quadro 11: Principais finalidades das ferramentas da qualidade

FINALIDADE FERRAMENTA
Estratificacao
Folha de Verificagao
Identificacéo e priorizagao de Histograma
problemas Grafico de Pareto

Gréfico de Controle
Diagrama de causa e efeito
Estratificacao

Folha de Verificagao
Histograma

Grafico de Pareto

Grafico de Controle
Diagrama de disperséo

Verificagao de resultados

FONTE: Adaptado de Carpinetti (2012).

Freitas et al. (2014) apontam que as ferramentas da qualidade tém o propdsito de
definir, mensurar, analisar e recomendar solucbes para os problemas que
acontecem ou poderdao surgir na organizacdo. Neste contexto, de acordo com
Indezeichak (2005), a gestdo da qualidade utiliza ferramentas e técnicas que
concedem a entrega de produtos e servigos que podem estabelecer o aumento da
competitividade, focando na melhoria dos processos e do produto para alcancar a

satisfacao dos clientes.

As sete ferramentas elencadas foram langadas por Ishikawa (1982), que afirmava
que seu uso proporcionava a solucdo de cerca de 95 % dos problemas
apresentados das organizagcbes de qualquer tipo de negdécio. Segundo Galuch

(2002), as ferramentas da qualidade foram organizadas na década de 1950
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baseadas nos conceitos existentes. A partir de entdo a utilizagdo das ferramentas
tem grande relevancia para a gestdo da qualidade pela sua finalidade de melhoria

dos produtos e processos.

Para Freitas et al. (2014), as sete ferramentas compdem o grupo de métodos de
busca e controle em que se almeja a qualidade. Portanto carecem ser do
conhecimento de todas as pessoas na organizagao sem excegdes, além de integrar
os programas pertinentes da empresa (CARPINETTI, 2012). Estas ferramentas da

qualidade serdo apresentadas com mais detalhes a seguir.

a) ESTRATIFICAGAO

Segundo Carpinetti (2012), a estratificacédo restringe a divisdo de determinado grupo
em varios subgrupos baseando-se em caracteristicas diferentes (camadas). As
causas de variagdes dos processos sao estabelecidas pelos fatores de divergéncias
de determinada totalidade de dados extraidos de diversas fontes. Essa estratificagao
de dados almeja atingir a variacdo de cada elemento de acordo com o processo e
problema que aspira investigacdo. Agentes de estratificagdo podem ser
exemplificados por condi¢cdes climaticas, turno de producdo, local de producao e
comercializacdo, divergéncias de matéria prima ou resultados de cada operador. A
estratificacdo é utilizada em analise de dados de forma analitica de modo a
evidenciar a origem dos dados com particularidades e abundéancia de detalhes como
dias da semana, horario de coleta de dados, maquina em operacao, lotes de matéria

prima e outras caracteristicas relevantes.

b) FOLHA DE VERIFICAGAO

Carpinetti (2012) aborda que a folha de verificagdo visa a simplificagdo de
planejamento de recolhimento de dados por meio de itens a serem analisados. Ela
pode variar de acordo com a necessidade, mas em geral os dois tipos mais
utilizados sao:

1) verificagdo com finalidade de controlar o processo, definido pelo Limite Inferior de

Especificagdo (LIE), e Limite Superior da Especificacdo (LSE). Conforme a Figura 8,
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de acordo com a linha média dos dados se observa a capacidade de producao do
produto. Entdo, a partir da especificacdo, se estabelece a definicdo do Limite

Superior de Especificagdo (LSE) e o Limite Inferior de Especificagao (LIE).

Figura 8: Linha média de dados

f‘ LSC - limite
supenor de
controle 4

linha da meédia

‘ dos dados

G- imite B

nternor ¢e controle

Fonte: Adaptado de Marques (2010)

2) verificagdo de defeitos, classificando-os. Ueno (2017) afirma que a folha de
verificagdo pode auxiliar na organizagdo das amostras com quantidade, variagao e
tendéncias, por meio da organizacdo de informacdes. O resultado da utilizagcdo da
folha de verificagdo é a padronizacao do recolhimento de dados dos processos. A
Figura 9 exemplifica o recolhimento de dados de acordo com a necessidade da

corporacgao.
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Figura 9: Folha de verificagao

FOLHA DE VERIFICACAD - PECAS REPROVADAS POR TURNO

DIA 1 2 3 4 5 6 7
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Fonte: Adaptado de Ueno (2017).

Na Figura 9 nota-se a utilizacdo da ferramenta de folha de verificagdo para o
recolnimento de dados para analise e avaliacdo, bem como monitoracdo e
desempenho de um processo. Assim, o uso das ferramentas de qualidade pode ser
adaptado a outras ferramentas, ou seja, multiplas ferramentas podem ser utilizadas

para melhorar a qualidade em um processo organizacional (UENO, 2017).

c) GRAFICO DE PARETO

O grafico de Pareto tem como principio o estabelecimento de perdas consequentes
de problemas pertencentes a qualidade. Caso sejam encontrados 50 problemas
pertencentes a qualidade (percentual de itens defeituosos, retrabalho, refugo,
anomalias), a solugéo de oito a dez destes problemas representa a diminuigdo de 80
a 90% das perdas que a organizagao tem relacionadas aos problemas existentes
(CARPINETTI, 2012).

O grafico de Pareto consiste em organizar, por grau de prioridade, determinados
itens e foi estabelecido pelo economista italiano Vilfred Pareto que denominou os
itens em comuns e itens fundamentais (CORREA, OLIVEIRA , 2017). O principio de
Pareto funciona por meio da regra de propor¢ao denominada 80/20, estabelecendo
que 80 % dos problemas ocorridos representa o resultado de 20% das causas
levantadas, ou seja, 20% dos problemas ocorridos no processo causam 80% de
efeito (MENEZES, 2013). Machado (2012) exemplifica na Figura 10 a montagem de
um grafico de Pareto.
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Figura 10: Grafico de Pareto

N° de Pecas Danificadas
100%
97 %
100-[ /
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Fonte: Adaptado de Machado (2012).

O diagrama de Pareto é utilizado para evidenciar as condi¢des, oferecendo o ponto
de partida para solucionar os problemas a partir da identificacdo de sua causa por
meio de multiplos critérios de medigdo como frequéncia ou custo (MACHADO,
2012). Segundo Campos (2014), essa ferramenta no ambito da qualidade separa o
problema em categorias grande e pequeno. Partindo deste principio recorre-se a

priorizagao dos projetos mais importantes.

d) DIAGRAMA DE CAUSA E EFEITO

O diagrama de causa e efeito aborda as relagbes entre o problema, o efeito ndo
desejado e as causas deste problema, agindo como detector das possiveis medidas
corretivas que podem ser empregadas. Essa ferramenta tem a sua estrutura
baseada em varias causas possiveis para um problema, e sua nomenclatura inclui o

diagrama de espinha de peixe e diagrama de Ishikawa (CARPINETTI, 2012).

Para organizagao das ideias de possiveis causas de um problema pode-se utilizar a
técnica brainstorming (tempestade de ideias), com o objetivo de facilitar a
identificacdo destas causas e solu¢des da mesma (CORREA; OLIVEIRA, 2017).
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O diagrama também pode ser chamado de 6M, por ter seis eixos de causas
possiveis envolvendo maquina, mao de obra, material, método, meio ambiente e
medidas. Para utilizacdo da ferramenta, primeiro recomenda-se classificar o efeito
provocado pelo problema. Na Figura 11 esse efeito esta representado pela cabeca
do peixe e consequentemente as espinhas descrevem as causas que podem
provocar o problema (CORREA; OLIVEIRA, 2017).

Figura 11: Diagrama de causa e efeito

Mio -de- Obra Método Miquina
Efeito
{ Resultado)
|Problema)
Medida Matéria- Prima Meio Ambiente

Fonte: Campos (2013)

e) HISTOGRAMA

A ferramenta histograma corresponde a um gréafico caracterizado por barras
horizontais com valores determinados por meio de uma variavel conforme
necessidade. O histograma evidéncia a visualizacdo conforme a distribuicdo de
determinados dados, tornando perceptivel o valor central e as variagbes deste
(CARPINETTI, 2012).

Para Marshal Junior et al. (2008), o histograma aborda a variagdo no instante
escolhido, determinando uma frequéncia e suas distribuicbes. Desta maneira a
frequéncia é representada de maneira agrupada e por classificacédo, possibilitando a
observacao da tendéncia central de informacgdes pertinentes conforme apresenta a

Figura 12.
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Figura 12: Histograma
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Fonte: Elaborado pela autora

Conforme afirmam Toledo et al. (2013), o histograma é também chamado de
diagrama de barras e tem como finalidade a indicagdo de frequéncia que uma ou
mais variaveis podem ocorrer em meio aos processos da corporacio. A frequéncia
indica os valores a serem analisados, indicando assim uma avaliagdo do sucesso ou

nao do processo.

f) DIAGRAMA DE DISPERSAO

Para Carpinetti (2012), o diagrama de dispersao é um grafico que relaciona duas
variaveis. Ele é usado para evidenciar a causa e efeito, e a partir dessa evidéncia é
possivel indicar a velocidade da maquina e processos, composicdo de material,
intensidade e diversos outros componentes de produgao. De acordo com Toledo et
al. (2013), o grafico de disperséo tem a finalidade de indicar a relacdo das variaveis
de determinado processo, distinguindo assim também a relagdo de causa efeito. A
utilizacdo desta ferramenta é indicada caso haja necessidade de verificagdo de
alteracdo ou andamento de uma variavel, possibiltando o reconhecimento da

relacdo de causa e efeito das variaveis (COSTA et al. 2015).



64

g) GRAFICO DE CONTROLE

Carpinetti (2012) afirma que a utilizagdo do grafico de controle tem como principio a
busca da garantia de realizar um processo conforme sua melhor performance. Neste
sentido Toledo et al. (2013) entendem que os graficos de controle reproduzem as
técnicas estatisticas, o que pode apoiar o controle de um processo que almeja
qualidade e provendo os resultados das variagbes aleatoriamente ou conforme a

necessidade de determinacao.

Neste contexto Costa et al. (2016), abordam que o grafico de controle auxilia a
gestao de anomalias que podem ocorrer em determinado produto. Além disso, ajuda
na prevencao de possiveis anomalias, possibilitando o planejamento de medidas
caso haja necessidade de corregdo conforme os requisitos de qualidade do produto

no mesmo periodo de tempo em que acontece o processo de produgao.

3.4 ANALISE DO CICLO PDCA E FERRAMENTAS DE QUALIDADE

De acordo com Mariani (2005), a busca de especializagdo das organizagdes no
ambito da gestdo das corporacbes e seus meétodos gerenciais acaba por
desenvolver diversas ferramentas que buscam contribuir com o avango dos

negocios.

Para efetivacdo da implementagdo do ciclo PDCA é necessaria a utilizacdo de
ferramentas da qualidade que vao auxiliar na gestao das informacdes necessarias
para recolhimento, processamento e distribuicdo eficaz dos dados, em busca de
atingir a melhoria aos processos da corporag¢ao. Portanto o método PDCA auxilia no
gerenciamento dos processos internos induzindo ao estabelecimento e alcance de
metas e alinhando as informagdes pertinentes para tomada de decisdes (MARIANI,
2005).

Conforme mencionado anteriormente, em cada etapa do ciclo PDCA é necessaria a
utilizacdo de ferramentas de qualidade que contribuam para a solugdo dos
problemas levantados (CAMPOS, 2013). Conforme demonstram Marshal Junior et
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al. (2008), o ciclo PDCA tem como objetivo solucionar problemas e contribuir para
melhoria continua. Sendo assim, na implementacdo desta pratica de melhoria
continua € necessaria a criagdo de uma cultura no aspecto de padronizagcdo na
organizac3o. E por essa razdo que a aplicacdo do ciclo PDCA deve ser associada a
utilizacdo de métodos e ferramentas (MARSHAL JUNIOR et al., 2008), e é

importante analisar essa associagdo em detalhes.

De acordo com Oliveira (1996), as ferramentas da qualidade podem ser utilizadas
para facilitar o processo de encontrar e visualizar os problemas, bem como agrupar
o conhecimento e conclusdes pertinentes no processo analisado, provendo
elementos para monitoria dos processos. Neste sentido a Figura 13 detalha a

associagao da utilizacdo das ferramentas da qualidade e sua proposta de correlagéo
as etapas do ciclo PDCA.

Figura 13: Correlacao entre ferramentas da qualidade e ciclo PDCA.

FERRAMENTAS DA QUALIDADE P D C A
1|Estratificacao @ a
2 |Folha de Verificag&o @ @__ @_
3|Grafico de Pareto @ @ @_
4 |Diagrama de Causa e Efeito @ B
5|Histograma @ @ @_
6 |Diagrama de Dispersao @ e ]
7 |Grafico de Controle @ @ @ @

Fonte: Adaptado de Oliveira (1996).

De acordo com Campos (2014), a integracdo e correlagdo entre o uso das
ferramentas da qualidade e as etapas do ciclo PDCA elencadas nao deve ser
utilizada de forma obrigatoria. Neste sentido, existem varias ferramentas da
qualidade que podem ser utilizadas para a melhoria dos processos na gestao da
qualidade. Apresentam-se a seguir as ferramentas de maneira integrada que serao

empregadas no ambito da abordagem metodoldgica proposta do ciclo PDCA.
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Conforme a Figura 13, a etapa P (PLANEJAMENTO) descreve as etapas de
Problema, Observacgao, Analise e Plano de Acao.
a) PROBLEMA

De acordo com Aguiar (2006), faz-se necessario definir o problema de maneira clara
para correlacionar a meta, diagnosticar a importancia do problema e a analise de
custo beneficio da solugéo evidenciando se a meta proposta € adequada a solugéo.
Neste contexto as ferramentas propostas para esta etapa, segundo Werkema
(1995), sao:
e FOLHA DE VERIFICACAO, utilizada para identificacdo da meta por meio da
coleta de dados;
e GRAFICO DE PARETO utilizado para priorizacdo dos problemas, ajustando
as metas viaveis a serem alcangadas;
e HISTOGRAMA utilizado para visualizar os dados histéricos, apontando o
resultado da meta buscada;
e GRAFICO DE CONTROLE, utilizado para evidéncia do nivel de variabilidade

do processo, facilitando o estabelecimento de meta adequada.

b) OBSERVACAO

Nesta etapa, segundo Aguiar (2006), o problema precisa ser observado de maneira
detalhada de acordo com suas caracteristicas, ou seja, deve ser analisado de forma
variada. Para Werkema(1995) na fase de observacao sugere-se o uso das seguintes
ferramentas:

ESTRATIFICACAO, utilizada para subdivisdo das informacdes, propondo o

detalhamento e identificagcdo do local do problema;

e FOLHA DE VERIFICACAO, utilizada para coleta de dados com a finalidade
de estratificacao;

¢ GRAFICO DE PARETO utilizado para evidenciar, por meio da visualizacdo de
resultados, as informacdes relevantes;

o HISTOGRAMA utilizado para visualizacao clara dos processos da informacao.
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c) ANALISE

Segundo Werkema (1995) a fase de andlise busca as causas dos problemas
identificados e tem como ferramentas propostas:
¢ DIAGRAMA DE CAUSA E EFEITO utilizado para identificagcdo das possiveis
causas dos problemas;
e GRAFICO DE PARETO utilizado para identificar possiveis causas e visualizar
as principais a serem eliminadas, para meta ser atingida;
e HISTOGRAMA utilizado para processar as informagdes para possivel
avaliacdo das causas que prejudicam o resultado positivo;
e DIAGRAMA DE DISPERSAO utilizado para visualizar o relacionamento do
problema e a causa identificada;
e GRAFICO CONTROLE utilizado para visualizar possiveis causas por meio de

configuragdes do grafico.

d) PLANO DE ACAO

Para Werkema (1995) nesta etapa € necessario um plano para bloquear as causas
encontradas nas fases anteriores, bem como faz se necessario elaborar um plano

estratégico.

Na etapa D (EXECUCAOQ), coloca-se em acdo todo o planejamento obtido nas
etapas subsequentes do planejamento. Logo a ferramenta sugerida, segundo
Werkema (1995), é o grafico de controle, a unica ferramenta que permite a

visualizacao da eficacia das acdes para eliminar as causas definidas.

A etapa C (CHECAR), segundo Aguiar (2006), permite a avaliagdo perante a
realizacdo da meta por metodologia estabelecida na etapa de planejamento e
informacgdes estabelecidas na etapa de execugéo. Neste contexto, Werkema (1995)
estabelece ferramentas que podem ser utilizadas nesta etapa:

e GRAFICO DE PARETO utilizado para comparacdo dos graficos obtidos antes

da melhoria e visualizar a variagao dos resultados;
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HISTOGRAMA utilizado para disposicao de informagdes conforme dispersao
dos resultados das informacgdes evidenciando as agoes efetivas;
GRAFICO DE CONTROLE utilizado para visualizar as medidas necessarias a

estabilidade do processo.

Seguindo a etapa seguinte A (ACTION), é necessario primeiramente verificar se a

meta proposta foi atingida. Caso ndo tenha, é necessario retornar a etapa de

observagao, propondo a verificagdo das causas provaveis que influenciaram no nao

cumprimento da meta (AGUIAR,2006). Caso a meta tenha sido atingida, segue-se
para etapa A (ACTION).

Para Aguiar (2006), a etapa aborda o conceito de que caso o problema tenha a

solugao efetivada, o processo podera ser padronizado. Neste sentido as ferramentas

propostas sao:

GRAFICO DE PARETO utilizado para evidenciar os problemas
remanescentes;

GRAFICO DE CONTROLE utilizado para evidenciar o isolamento das
anomalias provocadas por causas especiais, evidéncia de resultados e
contribui para tomada de decisdes;

HISTOGRAMA utilizado para visualizacdo dos resultados obtidos acima e
abaixo do esperado, em que pode evidenciar a eficiéncia ou nao dos

resultados do processo.

Conforme Trivellato (2010), depois de encerrado o ciclo PDCA, inicia-se 0 processo

de manutencdo dos resultados, ou seja, apds estabilizado o novo padrao do

processo inicia-se a manutencgao.
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4 NBR ISO 9001:2015

Conforme aponta Carvalho (2015), a ISO (International QOrganization for
Standardization) € uma organizacdo nao governamental que objetiva facilitar
mundialmente a coordenagdo de normas e propiciar o intercambio econdmico
tecnoldégico e cientifico. Ela visa o crescimento econémico e sustentavel por meio da
inovacao e protecdo a saude, seguranga e meio ambiente. Uma de suas principais
normas, a ISO 9001, existe desde a sua primeira versdo em 1987, e seu numero de
certificagdes ultrapassa um milhdo. Isso demonstra a eficacia e referéncia que pode

assegurar para o sistema de gestao da qualidade.

A revisdo da norma ISO 9001 comecou em 1990 por decisdao do Comité Técnico
ISSO/TC 176, e foi composto por fases. Em 1994 concluiu-se a primeira fase com
algumas alteracdes, porém com alcance limitado. Em 2000 as normas ISO 9000
integraram uma nova familia que originou quatro principais normas, a 1SO 9000-
Fundamentos e vocabulario, ISO 9001-Requisitos do sistema de gestdo da
qualidade, ISO 9004-Linhas de orientacdo para Melhoria de Desempenho e ISO
19011-Linhas de orientacao para auditorias de qualidade e ambiente. O ano de 2008
nao marcou grandes alteragdes, o que culminou na quinta revisdo no ano de 2015.
Ai sim foi gerada uma versao voltada para a evolugdo das organizagées conforme
as praticas de negodcios e tecnologias interligadas ao sistema de gestdo da
qualidade (CARVALHO,2015). A Figura 14 aborda os principais marcos da norma
ISO.
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Figura 14: Edi¢des da norma ISO

*Criacao de familia de normas ISO com foco em padrdes interno
1987 *Minimizacao das divergéncias quanto as terminologia, conceitos e praticas.
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» Garantia da qualidade com base na certificacao.
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cliente.Ciclo melhoria PDCA.Abordagem por processos.
2000 Melhor alcange e eficacia do Sistema de Gest&o da Qualidade.Foco em
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2008 *Aumento da consisténcia com o restante familia de normas 9000
4° Edicdo J/
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clausulas e terminologia).

+Ciclo de melhoria PDCA, abordagem por processos , pensamento baseado
No risco

Fonte : Elaborado pela autora

4.1 CONCEITOS E REQUISITOS DA ISO 9001:2015

Segundo Lopes (2014), as organizagbes buscam a implementagdo de um sistema
de gestdo motivando a padronizagdo e que a qualidade tenha um nivel
mundialmente reconhecido por meio da aceitagdo comum de uma metodologia entre
as organizacoes, os clientes e os fornecedores. Por conta da grande exigéncia do
mercado, as empresas aderem ao certificado International Organization for
Standardization (1ISO) de acordo com a aplicagdo das normas da série ISO 9000. As

organizacgodes certificadas contam com maior credibilidade e confiabilidade gerando
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vantagem competitiva por meio do desenvolvimento do padrdo de melhoria, controle
de processos e requisitos que resultam no atendimento das exigéncias dos clientes
(SAMED; BANKS, 2017).

Segundo Samed e Banks (2017), a ISO é uma organizagao certificadora de
padronizagcao e normatizadora de produtos, servicos e processos de variados tipos
que teve origem na Suica em 1947. Sua principal série de normas, a ISO 9000, é
composta de 4 normas internacionais: a) ISO 9000, Sistema de Gestdo da
Qualidade-Fundamentos e vocabulario; b) ISO 9001, Sistema de Gestdo da
Qualidade-Requisitos; c) ISO 9004, Gerenciamento para o sucesso Sustentavel de
uma organizacgao; d) ISO 19011, Diretrizes para Auditorias de Sistema de Gestao de

qualidade e ambiental.

O conjunto de normas ISO 9000 objetiva orientar a implementacédo e fomentar a
melhoria continua do Sistema de Gestdo da Qualidade (SGQ) em todas as
organizagdes que anseiam essa certificacdo. Desse modo, as normas da série 1ISO
9000 compdéem um conjunto de requisitos para orientar a padronizagdo dos
processos que necessitam ser comprovados de maneira fidedigna por meio das
tarefas realizadas pelos colaboradores e pela documentacéo evidenciada, de acordo

com os requisitos propostos pela norma.

E importante notar que essas normas sdo genéricas por ter aplicabilidade e utilidade
a qualquer tipo de organizacdo, uma vez que seu foco principal é a padronizagao
dos produtos e servigcos. Conforme o cumprimento dos requisitos propostos pela
norma, a organizagao solicita a auditoria por algum organismo certificador. Quando
uma organizagado € certificada por alguma norma ISO 9000, isso significa que o
organismo certificador constatou o atendimento dos requisitos por meio da

documentagéo estipulada conforme cada norma (ZACHARIAS, 2001).

Ainda de acordo com Zacharias (2001), a ISO tem representagdo de acordo com
uma entidade normativa proposta por cada pais associado a norma. No Brasil as
entidades representantes para fiscalizar os organismos certificadores sdo o Inmetro

e a ABNT (Associacdo Brasileira de Normas Técnica). E importante lembrar nesse
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ponto que o foco deste estudo € a ISO 9001, que dentre a série de normas ISSO
especifica os requisitos conforme o sistema de gestdo da qualidade (CYNER
JUNIOR, 2015). A denominagao ISO 9001 foi elaborada por meio do comité técnico
Quality Mangement and Quality Assurance e a ABNT NBR 9001 é resultado da
versao brasileira da Norma internacional ISO 9001. De acordo com a importancia da
sigla ABNT NBR ISO 9001:2015, para melhor compreensao observa-se o Quadro
12.

Quadro 12: Significado da sigla ABNT NBR ISO 9001:2015

ABNT — Representa que a norma foi traduzida e divulgada pela ABNT

NBR — Representa que a norma tem validade Brasileira

ISO - Representa que a norma foi escrita pela International Organization for

Standardization

9001 - Representa o cadigo referente a Norma

2015 - Representa o ano de publicacéo da versao normativa

Fonte: Adaptado de Samed e Banks (2017).

Conforme Samed e Banks (2017), a norma ISO 9001 possui o objetivo de definicao
dos requisitos para o Sistema de Qualidade de acordo com os clientes e o
monitoramento de sua satisfacdo. Conforme afirma Carpinetti (2012), o Sistema de
Gestado da Qualidade tem em sua composi¢cao politicas, objetivos, procedimentos,
instrugdes e registros que necessitam ser documentados conforme a implementagao
e estabilizacdo do sistema. Apds a implementagdo de um sistema, o mesmo
necessita passar por processos de melhorias e manter sua adaptagao conforme as
mudangas exigidas com o tempo. O Quadro 13 aborda especificamente os requisitos
estabelecidos pela ABNT ISO 9001:2015.
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Quadro 13: Requisitos ISO 9001:2015

1-a |Escopo

2-b |Referéncia Normativa

3-c | Termos e Definicbes

4-d | Contexto da Organizagéo

5-e |Liderancga

6-f |Planejamento

7-g |Apoio

8-h | Operacéo

9-i |Avaliagdo de Desempenho
10-j | Melhoria

Fonte: ABNT ISO 9001:2015

Conforme a ABNT NBR ISO 9001(2015), a adogdo de um sistema de gestdo da
qualidade faz parte de um processo de deciséo estratégica de uma organizacgao, que
pode ajudar a melhorar seu desempenho global e a prover uma base solida para
iniciativas de desenvolvimento sustentavel. De acordo com a relevancia dos
requisitos da norma ISO 9001 para o foco deste estudo, cada requisito sera

detalhado brevemente na sequéncia.

a) ESCOPO

A norma ABNT NBR ISO 9001 (2015) especifica os requisitos para um SGQ
conforme a necessidade da organizagcao em indicar a capacidade de solidificar a
maneira de prover produtos e servicos. O nivel da qualidade precisa atender aos
requisitos conforme regulamento e padronizagéo visando a satisfagéo do cliente por
meio da aplicacdo de maneira eficaz do sistema, conforme tenha estabelecido a
garantia aliada a conformidade, requisitos e regulamentos. A abordagem dos
requisitos da norma de maneira generalista tem aplicacdo em todas organizacgdes,

processos, produtos e servigos.

b) REFERENCIA NORMATIVA

A referéncia normativa estabelecida pela norma € ABNT NBR ISO 9000:2015,

Sistemas de Gestdo da Qualidade — Fundamentos e vocabulario.
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c) TERMOS E DEFINIGOES

Conforme a ABNT NBR ISO 9001(2015), a aplicabilidade referente a termos da
normativa tem como definicdo a ABNT NBR ISO 9000:2015.

d) CONTEXTO DA ORGANIZACAO

Segundo a ABNT NBR ISO 9001:2015 o requisito contexto da organizagdo aborda a

importancia da organizagdo obter uma visdo holistica de alto nivel do negdcio,

ressalta-se os fatores relevantes de elementos internos e externos que a afetam e

como ela deve retribuir os mesmos com um sistema de gestdo definido. Neste

sentido, para melhor compreensao desses topicos, eles sdo dividos em:

Entendendo a organizagdo e seu contexto: de acordo com o planejamento
estratégico, a organizagao deve delimitar os assuntos internos e externos que
influenciem a propensao de atingir o resultado das metas propostas. Assim, &
necessario monitorar e analisar esses fatores por meio dos pontos positivos e
negativos. O contexto externo inclui fatores de ambiente, tecnologia,
competicdo, cultura, social e econdmica, todos em dimensao local, regional,
nacional e internacional. O contexto interno inclui os fatores de cultura,
valores, conhecimento e atuagao da organizagéao;

Necessidades e expectativas das partes interessadas: determinagao das
partes interessadas e seus requisitos de acordo com sistema de gestdo da
qualidade. As partes denominadas interessadas sao os funcionarios,
contratados, clientes, fornecedores, agéncias reguladoras, acionistas,
vizinhos, ONGs (Organizacbes Nao Governamentais) e associacdes
comunitarias. Neste contexto, a organizagdo deve fazer analise e
monitoramento de maneira critica das informagdes fornecidas das partes
interessadas, bem como seus requisitos;

Determinar o escopo do sistema de gestao da qualidade: a aplicabilidade dos
limites deve ser estabelecida no requisito, pois no escopo € relevante abordar
as questdes internas e externas; requisitos das partes interessadas; produtos
e servicos da organizacdo. O escopo deve ser estabelecido e proposto de

maneira disponivel e ter a informagao de maneira documentada;
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Sistema de gestdo da qualidade e seus processos: estabelecer, implementar
e monitorar o sistema de gestao da qualidade, gerindo a inclusdo e exclusao
de processos. Neste topico aborda-se também a importancia de manter as
informagdes e processos documentados e, caso necessario, reter a

informagédo documentada almejando confiabilidade nos processos.

e) LIDERANCA

Lideranga e comprometimento: a alta administracdo deve se basear nesses
principios por meio de agbes como ser responsavel pela checagem e eficacia
do sistema de gestdo da qualidade; garantia de similaridade da politica e dos
objetivos da qualidade com o cenario da organizagdo; integracao dos
requisitos a organizagado; abordagem do processo e mentalidade de risco;
certificar disponibilidade de recursos para o sistema de gestdo da qualidade;
auxilio ao engajamento; dire¢cao e apoio as pessoas para garantia de eficacia
nos resultados almejados; promocédo de melhoria; apoio a gestdo que se
relaciona com aplicabilidade a area; foco no cliente; monitoramento dos riscos
e oportunidades pertinentes aos produtos e servicos;

Politica: a politica deve ser desenvolvida e estabelecida de maneira
apropriada ao contexto organizacional, incluindo a aplicacdo dos requisitos e
melhoria continua do sistema de gestdo da qualidade. A politica deve ser
disponivel, mantida e comunicada a organizacdo, bem como ter
disponibilidade a parte interessada de forma pertinente;

Papéis, responsabilidades e autoridades organizacionais: a responsabilidade
e autoridade deve certificar que o sistema de gestao da qualidade esteja em
conformidade com os requisitos da norma por meio de entrega eficaz dos
processos conforme expectativa da saida estipulada; comunicacdo do
desempenho do sistema de gestdo a alta administracdo, bem como
oportunidades de melhoria; garantia do foco ao cliente; tornar integro o

sistema de gestdo de maneira que ele seja mantido.
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f) PLANEJAMENTO

Segundo a ABNT NBR ISO 9001(2015), no planejamento, o sistema de gestdo da
qualidade precisa elencar o entendimento da organizagdo e as necessidades e
expectativas das partes interessadas. Deste modo deve estabelecer seus riscos e
oportunidades para que o sistema de gestdo alcance os resultados almejados,
alcangando a melhoria por meio do aumento em efeito apetecivel e diminuicéo e
prevencao dos efeitos indesejaveis. Neste sentido a organizagao planeja de maneira
metodica estratégias para abordar e prevenir os riscos e maximizar as
oportunidades. Conforme o planejamento de estratégias de prevencao, é necessario
elencar agdes para eliminar os riscos e aumentar as oportunidades visando alcangar

a qualidade.

g) APOIO

Neste topico a ISO 9001 aborda que a organizagao determina os recursos que sao
necessarios para manter a melhoria continua, e por meio do planejamento
estratégico estabelece a capacidade de recursos e o que precisa ser recrutado
externamente. Dentre os recursos, incluem-se pessoas, infraestrutura, ambiente
para a operagdo dos processos, recursos de monitoramento e medigao,
rastreabilidade de medigcdo, conhecimento organizacional, competéncia,

conscientizacdo, comunicacao e informacdo documentada.

h) OPERACAO

De acordo com a ABNT NBR ISO 9001(2015), a operagéo estabelece o
planejamento, implementacdo e controle para atendimento dos requisitos da norma
visando o provimento de produtos e servicos. Neste sentido os processos precisam
ser planejados, implementados e controlados conforme a atividade da organizacao.
A empresa deve comunicar ao cliente as informacdes pertinentes ao produto e
servigo, estabelecer critérios para atendimento de duvidas, contratos e mudancas,
observar e tomar medidas quanto a reclamagao dos clientes e determinar agdes
especificas caso ocorra algo imprevisto. Quanto ao toépico de determinagdo de

requisitos relativos a producdo de bens e servicos, € necessario determinar os
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produtos e servicos que serao ofertados, bem como realizar a analise critica e

mudanca de requisitos quando necessario.

i) AVALIACAO DE DESEMPENHO

Enquanto a ISO 9001 enfatiza o monitoramento, medicdo, analise e avaliacéo, a
organizagcdo determina os aspectos do que precisa ser medido, a metodologia,
forma de monitorar e a analise da forma de monitoramento. O requisito enfatiza a
satisfacdo ao cliente por meio da percepcao conforme o atendimento de suas
expectativas. A analise e avaliagdo deve ser feita para certificar a conformidade de
produtos, nivel de satisfacdo do cliente, eficiéncia do sistema de gestdo da
qualidade, certificagdo do planejamento implementado e se as acgbes de riscos e
oportunidades estdo sendo abordadas. A organizagédo necessita de auditoria interna

para certificacdo de cumprimentos da norma, bem como analise critica da direcao.

j) MELHORIA

Neste topico a ABNT NBR ISO 9001(2015) aborda o estabelecimento das
oportunidades de melhoria e realizacdo de agdes pertinentes aos requisitos e
satisfacao do cliente, por meio da correcao, prevencao e redugcao de anomalias, bem
como o tratamento de ndo conformidades e estabelecimento de agdes corretivas e

promog¢ao da melhoria continua.

Por fim, é importante notar que todos esses requisitos da ISO 9001 seguem o ciclo
PDCA, que pode ser aplicado para todos os processos e para o sistema de gestao

da qualidade como um todo, como demonstra a Figura 15.

Carvalho (2007) aborda que os requisitos da norma sdo bem representados nessa
estrutura grafica, com excegéao dos itens (1) Escopo, (2) Referéncia Normativa e (3)
Termos e definigbes. Isso ocorre porque a ideia da figura é relacionar a norma de
maneira holistica, por meio de esclarecimentos basicos sobre o que se trata, com o
ciclo PDCA.



Figura 15: Norma representada no ciclo PDCA.
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4.2 PRINCIPIOS DA GESTAO DA QUALIDADE CONFORME ABNT ISO

9001:2015

Conforme a ABNT ISO 9001 (2015), a organizagao deve utilizar todos os principios

da gestdo da qualidade. Porém, dependendo do contexto e cenario da empresa, a

relevancia de cada principio pode variar. Os principios da gestdo da qualidade

buscam estruturar de maneira sdlida os requisitos da norma, objetivando a definigao

de qualidade e intensificando o alinhamento da normativa com os melhores modelos
de exceléncia em qualidade (SAMPAIO e SARAIVA, 2011). Carpinetti et al. (2010)

afirmam que a norma ISO 9001 se fundamenta em sete principios para apoiar a

implementacgéo dos requisitos da qualidade:
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a) Foco no cliente

Lima (2017) aborda que o primeiro principio estabelece a importancia e o motivo da
existéncia das organizagdes, que é atender as necessidades dos clientes. Portanto é
necessario entender as necessidades atuais e futuras, para cumprir os requisitos e
aplicar metodologia para verificar os produtos e servigos entregues. A organizagao
precisa identificar a quem entregara valor por meio de seus produtos e servicos,
alinhando seus objetivos a estas necessidades, bem como medir a satisfagao
gerada por este processo. Nesta perspectiva Goetsch e Davis (2016) afirmam que
dentre o processo de gestdo da qualidade o cliente é considerado o motorista. Neste
sentido, Lucinda (2010) ressalta que as organizagcbes dependem dos clientes para
manter e sobreviver no mercado e, portanto, precisam atender suas expectativas e

necessidades de maneira eficaz;

b) Lideranca

O segundo principio, conforme a ISO 9001, aborda o envolvimento da alta
administracdo. Segundo Lucinda (2010), todas as acgbes de qualidade devem ser
estabelecidas de maneira hierarquica de cima para baixo, ou seja, a lideranga define
0 objetivo e os rumos da organizagdo. Para Abdullah et al. (2013) quando os
colaboradores visualizam a participagéo e envolvimento da alta gestdo de maneira
concreta na melhoria continua, aumenta o estimulo, bem como o sentimento de
amparo nas agdes ligadas ao mesmo proposito da organizagdo. A lideranga deve
ser referéncia e transmitir o propdsito da organizacdo, bem como ressaltar a
importancia para atingir a eficacia das metas propostas. O lider transmite a razao de
ser da empresa, entusiasmando os colaboradores para que se esforcem conforme

os objetivos propostos (LIMA, 2017);

c) Comprometimento das pessoas

O terceiro principio, conforme Lima (2017), parte do principio que pessoas
competentes entregam resultado de valor. Logo os colaboradores precisam de
autoridade para tomar decisdo de maneira efetiva e de forma que mantenham o

comprometimento. A organizagao precisa do envolvimento dos colaboradores de
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todos os niveis, bem como alinhar o respeito e proporcionar reconhecimento para ter
uma gestdo de maneira eficaz e assim alcangar os objetivos propostos. Segundo
Andrade et al. (2018), as pessoas sao fundamentais a uma organizagdo, e a
cooperagao, envolvimento e motivagdo dos colaboradores permitem que a
capacidade de producédo seja eficaz e plenamente utilizada em beneficio da

organizagao;

d) Abordagem por processos

Para alcangar os objetivos organizacionais, todos os recursos e atividades utilizadas
devem ser vistas como processos, percebendo que as saidas e entradas de uns
processos interferem direta e indiretamente a entradas de outros (ANDRADE et al.,
2018). Lima (2017) enfatiza a abordagem dos processos de modo que 0S mesmos
devem ter interagédo para alcancar resultados. Segundo Lucinda (2010), a qualidade
dos produtos e servigos € proporcional a qualidade dos processos que resultam no
produto e/ou servico. Assim a organizacdo deve ter gestdo dos processos,

principalmente dos mais criticos;

e) Melhoria

Para Andrade et al. (2018), a melhoria deve ser estabelecida como um objetivo da
organizagdo. Por meio da melhoria, a empresa pode garantir agbes corretivas e
agdes preventivas, o que visa a exceléncia. Lima (2017) aponta que a melhoria em
uma organizacdo deve ser continua, seja nos processos, produtos ou servigos. A
promogao da melhoria estabelece a sustentabilidade das organizagcbes de maneira
que os produtos e servigcos ultrapassem a satisfagdo dos clientes, possibilitando a
entrada em novos mercados. Lucinda (2010) aponta que as organizagdes devem
realizar de maneira sistémica inspec¢des e auditorias visando identificar os
problemas e suas causas, eliminando a reincidéncia das anomalias encontradas.
Lima (2017) ainda afirma que este principio se estende e necessita ser
compreendido por todos os niveis da organizagdo, observando as pessoas que
podem ser integradas a este processo e com capacidade de promover a melhoria,
bem como integrar e projetar a melhoria. Assim, a organizagcao podera obter

estimulos de alteragcdes em dimensao interna ou externa;
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f) Tomada de decisdo baseada em evidéncias

Neste principio, Andrade et al. (2018) afirma que as decisdes sdo tomadas conforme
a analise feita de maneira dedutiva dos fatos, dados e informacdes. Moura et al.
(2016) ainda agrega que esta analise estabelece parametros para que a
organizagdo produza resultados positivos. Conforme Lima (2017), a organizagao
precisa selecionar o nivel de importancia e validade para que a informagao agregue
a qualidade. E importante ter controle e tomar decisdes perante evidéncia e fatos.
Neste sentido a analise da informacéo € viabilizada por meio da experiéncia, ou
seja, torna-se mais objetiva. Para atingir um nivel superior de praticas e obter
confianga, € preciso levantar indicadores e monitora-los para aumentar o
desempenho. Desse modo, a organizagdo devera utilizar uma metodologia, bem
como ferramentas que assegurem a competéncia pertinente das pessoas para

viabilizar a analise e avaliagao;

g) Gestao das relagoes

Segundo Lima (2017), a gestédo das relagdes € um dos pontos fundamentais para a
organizagdo, mesmo que uma nao dependa exclusivamente da outra para o
processamento de produtos e servigos. Para Andrade et al. (2018), a organizacéo e
seus fornecedores, quando almejam agregar valor, estabelecem uma relagao
interdependente para que ambos se beneficiem. Conforme afirma Lima (2017), com
0 gerenciamento das partes interessadas a organizagao possibilita a confiabilidade
gerando, por meio de partilha de recursos, valor e aumento de desempenho que

devem ser mensurados visando a atuagao nas melhorias.

4.3 APLICABILIDADE DA NORMA ISO 9001 NO SETOR EDUCACIONAL

Segundo Toledo et al. (2014), a aplicabilidade dos conceitos da qualidade esta
relacionada a normalizacdo, no contexto da atividade destinada a estabelecer
diretrizes da metodologia utilizada e para a previsdao dos resultados conforme a
organizacdo. Conforme afirma Silva (2016), o objetivo da norma ISO 9001 é
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proporcionar, por meio da melhoria continua de processos, produtos e servigos, 0

alcance da satisfagdo do cliente.

De acordo com o ramo de atividade foco deste estudo, pode ser observado que
existe aplicabilidade a especificidade do setor educacional, e a IES deve avaliar e
aplicar de maneira adequada a estruturagao do processo do Sistema de Gestao da
Qualidade. Conforme esta especificidade, n&o se aplica obrigatoriamente o
cumprimento de todos os requisitos, em que se justifique a falta do requisito com
argumentacgao plausivel (RODRIGUES, 2014).

Para a consolidagdo do Sistema de Gestdo de Qualidade em uma organizagao, de
acordo com os requisitos da norma ISO 9001, é primordial um programa de
conscientizacdo do processo de implementacdo que abranja desde a alta
administragcdo, com caracteristicas pertinentes de engajamento e disponibilidade de
todos o0s recursos necessarios, até os mais baixos niveis hierarquicos. Neste
contexto, por meio da publicagdo da NBR 15419 pelo Comité Brasileiro de
Qualidade, tornou-se possivel o estudo especifico da norma de qualidade para
organizagdes educacionais, o que facilita o entendimento e aplicagédo da 1ISO 9001

voltada para instituicdes de ensino.

A NBR 15419 foi publicada pelo Comité Brasileiro da Qualidade no ano de 2006
partindo da premissa que, devido a area educacional possuir especificidades de
acordo com a sua natureza, € apropriado o uso dos termos especificos, uma vez
que os termos utilizados na ISO 9001 sao genéricos e englobam organizagdes em
geral (ABNT, 2006).

De acordo com a ABNT (2006), a ISO 9001 apresenta os requisitos necessarios
para uma organizagdo comercial implementar um sistema de gestdo de qualidade.
Porém, para as instituicbes de ensino superior, em que o cliente externo se
caracteriza como aluno e o0 ensino se caracteriza como servi¢o, alguns requisitos
nao tem aplicabilidade. Assim, a NBR 15419, com base na NBR ISO 9001, tem o
proposito de auxiliar na compreensdo dos requisitos estabelecidos, para
implementar e manter o sistema de gestdo da qualidade, especificamente nas

organizagdes educacionais. O cumprimento integral dos requisitos, caso estejam em
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conformidade com a norma, € necessario para uma |IES obter a certificacdo do seu
sistema de gestdo da qualidade por uma organizacao certificadora independente. E
interessante ressaltar que a certificacdo obtida pela IES sera a ISO 9001, uma vez
que a NBR 15419 representa somente a descricao de diretrizes especificas para
certificacdo de empresas educacionais (ABNT, 2006). Os requisitos que compdem a
NBR 15419 englobam:

) Objetivo e campo de aplicagao;
) Referencias normativas;

c) Termos e definigdes;
) Sistema de gestao da qualidade;
) Responsabilidade da diregéao;

f) Gestao de recursos;

g) Realizagdo do produto;

h) Medicao, analise e aprimoramento.

Percebe-se que os requisitos propostos pela norma servem de escopo para
qualquer instituicdo de ensino que deseje adotar e implementar um sistema de
gestdo da qualidade. A implementacdo de um Sistema de Gestdo da Qualidade
depende de diversas condi¢cdes da organizagao educacional. A norma basicamente
trata de mudanga comportamental, pois no processo de implementagcao e
monitoramento é natural surgirem dificuldades, mas essas dificuldades ndo podem
ser determinantes nas ag¢des que os envolvidos no processo desenvolverao (SILVA,
2016).

Para Azevedo et al. (2011), a implementagao do sistema de Gestdo da Qualidade
busca a padronizagdo dos processos e consequentemente a melhoria continua,
assegurando uma prestacdo de servigos voltada para o quesito da qualidade. A
implantacao se inicia com um diagndstico organizacional por meio da adequacéao de
treinamentos pertinentes, seguida de padronizagado dos processos e implementagao
de mudancas. A avaliagdo ocorre por auditorias externas que constatam que
determinada empresa educacional e seus processos seguem O0s requisitos que

resultem em um servigo de qualidade garantido conforme a normativa.
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De acordo com Gongalves et al. (2016), as organizagdes educacionais buscam a
implementagéo e certificagdo ISO 9001 com o objetivo de garantir aos clientes da
organizacdo de ensino de serem atendidos nas suas necessidades minimas,
pretendendo aumentar a satisfacdo desses, e instaurar processos de melhorias
continuas no sistema. Segundo Corréa, Oliveira e Pereira (2010), a obtencdo da
certificacdo de qualidade gera além de vantagem competitiva e visibilidade no
mercado, a integracao de trés fatores basicos para o sucesso da organizagéao:

estratégia eficaz, tecnologia eficaz e gestao eficaz.

Exemplificando a importancia da certificacdo para instituigdes educacionais, Silva
(2016) aborda em sua pesquisa a possibilidade implementagdo da norma ISO 9001
no Instituto Federal de Educagao, Ciéncia e Tecnologia da Paraiba (IFPB). Alguns
aspectos observados pelo autor que indicam a relevancia e a necessidade de
implantagdo de um SGQ incluem o crescimento da instituigdo, que levou a uma
descentralizagdo das fungcbes e a necessidade de um maior conhecimento dos
processos, € a caréncia da padronizagao de rotinas nos mais diversos setores, que
nao assegurava previsibilidade dos resultados. Além disso, na IFPB notava-se uma
tendéncia a atuacdo de forma reativa sobre as n&o conformidades que surgiam nos
mais diversos setores, 0 que resulta com que os problemas se tornassem cronicos
por falta de agdes preventivas. Assim, por meio da abordagem da NBR 15419, pode-
se observar que ha a possibilidade de obtencao da certificagdo de qualidade ISO
9001 por parte do IFPB, desde que as etapas do processo de implementagdao do
SGQ estejam de acordo com os requisitos estabelecidos na referida norma. O
estudo de Silva (2016) contemplou os requisitos e como estes devem ser aplicados
na instituicdo visando a melhoria continua do processo. Isso ocorreu por meio de
uma avaliagdo dos métodos existentes e adequagdo aos requisitos, objetivando a

efetividade dos servigos publicos prestados a sociedade.
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5 METODOLOGIA DO ESTUDO

Esse capitulo objetiva abordar os aspectos metodologicos do estudo ressaltando a
natureza da pesquisa, a unidade de analise e amostra, instrumento de coleta de

dados, analise de dados e limitagcdes de método.

5.1 NATUREZA DA PESQUISA

Conforme afirma Gil (2017), a definicdo do conceito de pesquisa relaciona-se com a
abordagem de procedimentos em relacdo a racionalidade, bem como com a
metodologia escolhida de acordo com objetivo definido resultando na resposta aos
problemas indagados. Assim a pesquisa se desenvolve por meio do conhecimento e
da utilizacdo de maneira cautelosa dos métodos, técnicas e procedimentos
cientificos disponiveis. Neste sentido, a pesquisa se caracteriza pelo
desenvolvimento de etapas, iniciando pela formulagdo do problema e finalizando na

apresentacao adequada dos resultados.

Prodanov (2013) aborda que a pesquisa parte do problema, ou seja, de uma
situacdo indagada em que ainda nao se tem resposta adequada. Neste sentido,
busca-se a solugdo deste problema por meio de teorias que servem como pontos
iniciais para investigacdo. Desta maneira, este capitulo apresenta a metodologia
utilizada para a concretizagdo da pesquisa, em que sao apresentadas a tipologia,
natureza e técnicas de pesquisa, a definicdo da unidade de analise, os instrumentos

de coleta de dados, bem como a forma de analise.

De acordo com sua natureza, essa pesquisa se caracteriza como aplicada. Segundo
Prodanov (2013), esse tipo de pesquisa gera conhecimento para aplicagao de
maneira pratica, e é referente a solugdo do problema especifico cujo envolvimento
compreende verdades e interesses locais. Neste contexto, Appolinario (2012) afirma
que a natureza aplicada objetiva solucionar questdes elencadas ou situagdes

emergenciais que tenham capacidade de compreenséo.
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De acordo com a abordagem do problema, o trabalho classifica-se como qualitativo.
Marconi e Lakatos (2010) definem pesquisa qualitativa como o método de indagagéao
cientifico que aborda o ambiente em contexto para coleta de dados objetivando
associar maiores informag¢des e conhecimento em assuntos que existam poucos ou
obsoletas informagdes. Para Karlsson (2009), a pesquisa qualitativa se baseia na
interpretacdo e percepcdo dos pesquisadores, e por meio de seus resultados
estabelece-se a soma com o contexto do ambiente pesquisado. Portanto a pesquisa
qualitativa permite liberdade aos entrevistados para ressaltar seus pontos de vista

conforme o estabelecimento do assunto correlacionado com o objeto de estudo.

Contudo para alcangar os objetivos propostos neste trabalho, a pesquisa também se
caracteriza como exploratéria. De acordo com Gil (2017), a pesquisa exploratoria
visa esclarecer o problema de maneira mais clara possivel por meio do
conhecimento mais préximo possivel de suas preposicoes. Em relagdo aos
procedimentos técnicos da pesquisa, delimitou-se a pesquisa bibliografica com
estudo de caso. Gil (2017) apresenta que a pesquisa bibliografica caracteriza-se
como aquela que explora fonte material como livros, artigos cientificos, dissertagbes

e teses.

Para Yin (2009), estudo de caso é uma ferramenta de pesquisa utilizada para
investigacao de novos conceitos, bem como a verificagdo da aplicacdo da teoria na
pratica. Esse € um método de pesquisa em que habitualmente sao utilizados
aspectos como dados qualitativos e coleta de dados conforme eventos reais,
objetivando explorar e descrever fendmenos introduzidos no préprio contexto.
Assim, o estudo de caso se define por um estudo detalhado e claro de um unico ou

mais objetos, cuja finalidade é fornecer conhecimento de um dado aspecto.

5.2 UNIDADE DE ANALISE E AMOSTRA

Gil (2017) define que uma unidade de analise se caracteriza por um individuo ou um
cenario estabelecido como objeto de estudo. Conforme a finalidade da pesquisa, o
estudo de caso pode ser definido por meio de varios casos, denominado casos
multiplos, ou por um estudo de caso unico. O estudo de caso unico, o mais utilizado,

refere-se a um unico objeto de pesquisa, como é o caso desse trabalho.
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A unidade de analise escolhida para o desenvolvimento do estudo de caso foi o
Centro Universitario Atenas, que € uma instituicdo de ensino superior particular que
faz parte do Sistema Federal de Ensino. Ela € mantida pelo Centro Educacional
Hyarte-ML Ltda, com sede e foro em Paracatu. A partir do credenciamento da IES
no Sistema Federal de Ensino e autorizagdo pelo MEC do curso de graduagao em
Direito, que se deram no mesmo ato, a Faculdade Atenas iniciou suas atividades no
2° semestre de 2002.

O Centro Universitario Atenas possui 22 (vinte e dois) cursos de graduagao, sendo
14 (quatorze) na modalidade presencial e 08 (oito) na modalidade de educacgao a
distédncia. Dos cursos presenciais 12 (doze) sdo bacharelados (Administracéo,
Agronomia, Direito, Educagado Fisica, Farmacia, Enfermagem, Engenharia Civil,
Medicina, Medicina Veterinaria, Nutricdo, Psicologia e Sistemas de Informacéao) e 2
(duas) licenciaturas (Educacao Fisica e Pedagogia). Ja dos cursos a distancia, 03
(trés) sado bacharelados (Administragdo, Ciéncias Contabeis e Engenharia de
Produgéo), 02 (dois) sao licenciaturas (Educacgéo Fisica e Pedagogia) e 03 (irés)
superiores em tecnologia (Gestdo de Recursos Humanos, Logistica e Processos

Gerenciais).

A instituicdo conta com cerca de 2.900 alunos e possui em seu quadro mais de 482
funcionarios que trabalham nos trés periodos. O quadro de docente conta com 180

professores. A escolha da IES para a pesquisa se deu porque:

a) a autora trabalha na instituicdo e verificou a oportunidade de pesquisa ja que
a IES se encontra em processo de implementacdo da certificagao ISO
9001:2015;

b) a instituigio mantém boa representatividade no segmento da educagdo no

estado de Minas Gerais, especialmente no Noroeste do estado.

Conforme mencionado anteriormente, nesse estudo de caso Unico o cenario

considerado foi composto por dois setores diferentes, vinculados a pilares. Assim,
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foram considerados a coordenagdo de curso e o setor de Recursos Humanos,

compondo os seguintes pilares:

a)

Pilar académico: estabelece a relagdo entre a gestdo de graduacio, pos-
graduacgao e educacdo a distancia. Dentre os varios cursos ofertados pela
organizagéo, elegeu-se como representante a Coordenadora do curso de
Administragcdo para a coleta de dados porque a autora atua como docente do
curso;

Pilar de apoio: tesouraria, recursos humanos, suprimentos, qualidade,
conservagao. Representando o pilar de apoio elegeu-se o setor de Recursos
Humanos e como entrevistada sua representante pelo fato dessa area
ressaltar a importancia da qualidade na instituicdo e, assim, poder contribuir

com a pesquisa.

O Quadro 14 detalha os aspectos dos profissionais entrevistados.

Quadro 14: Entrevistados da unidade de analise

Tempo que atua na
Cargo ou fungao empresa (anos) Formacgao
Coordenadora do
curso de
Administragao 7 Mestre em Administragao
Analista de Rh
Estratégico 1 Mestre em Administragao

Fonte: Dados da pesquisa

5.3 INSTRUMENTOS DE COLETA DE DADOS

Para Marconi e Lakatos (2010), o estudo de caso esta relacionado ao alcance de

andlise de fontes por meio da documentagcdo, entrevistas, relatos pessoais,

observagéao e analise das variaveis do estudo. Yin (2005) define que a fase de coleta

de dados no estudo de caso necessita desenvolver as possiveis respostas por meio

das fontes determinando que quanto mais fontes envolvidas melhor a qualidade de

informagdes percebidas.
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Segundo Gil (2017), a coleta de dados pode ser realizada por mais de uma fonte, e

as mais comuns sao a observacgao, analise de documentos e entrevistas.

Nesse sentido, como instrumentos de coleta de dados da presente pesquisa foram

utilizados a observacéo, a pesquisa documental e entrevistas.

Segundo Yin (2005), a observagdao apresenta a vantagem de possibilitar o
acompanhamento de maneira detalhada das situagdes, ou seja, ela transmite a
realidade do significado das situagdes para o individuo. Portanto, a observagao
permite ao pesquisador transcrever os fatos ocorridos o que visa reproduzir o

contexto conforme o evento.

Neste contexto nesse trabalho foram observados os processos para verificar sua
aderéncia quanto a utilizacdo ou nao das ferramentas da qualidade referenciando

pelas ferramentas de gestdo da qualidade estabelecidas pela norma ISO 9001:2015.

Para Gil (2017), a pesquisa documental envolve materiais que ainda ndo foram
analisados cujo objeto pode ser reelaborado conforme analise recebida na pesquisa.
A analise na pesquisa documental é feita por informacdes que ainda nao foram
tratadas cientificamente consideradas de primeira mao, ou caso ja foram

processados pode receber diferente tipo de interpretacao.

Para a pesquisa documental nesse trabalho foram utilizados documentos internos e
modelos de ferramentas utilizados na instituicdo relacionados a aderéncia ou nao

das ferramentas estabelecidas pela norma ISO 9001:2015.

Ja para as entrevistas foi utilizado um roteiro de entrevistas semiestruturado
disponivel no Apéndice A que foi elaborado conforme aspectos abordados na
pesquisa bibliografica, ou seja, as questdes criadas foram baseadas na literatura
levantada. As questdes também terdo carater aberto que, conforme define Gil
(2017), correspondem a perguntas com segmento predeterminadas e que
estabelecem liberdade para os entrevistados responder. O Quadro 15 demonstra os
autores utilizados no referencial teérico que fundamentam as questdes do roteiro de

entrevista.
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Quadro 15: Autores das questdes da entrevista conforme referencial tedrico

QUESTOES DO

Og‘é'g{‘lfo RE;EgEI"é%AL ROTEIRO DE AUTORES
ENTREVISTA
2 Gestdio da DANIEL; MURBACK 2014;
ﬁalidade 21a25 SLACK 1999; CAMPOS,
Identificar quais 9 1992
ferramentas da
qualidade podem MAICZUK, 2013;
ser utilizadas, e de TAPPING E SHUKER
qual forma, em %Egﬁgi“;g”tas da 31437 2010; CAMPOS, 2014:
uma Instituicdo de COSTA, 2016; CAMPOS,
Ensino Superior 2004; CARPINETTI, 2012
LOPES, 2014; ABNT ISO
9001:2015. gb'\(‘)?%?g 413423 9001:2015; LIMA, 2017;
) RODRIGUES, 2014;
SILVA, 2016

Fonte: Elaborado pela autora

5.4 ANALISE DE DADOS

Conforme Marconi e Lakatos (2010), a analise de dados é o item que mais necessita

de sistematizacdo quanto a significagdo dos dados. De acordo com a variedade de

coleta de dados, é possivel envolver diversidade na analise.

Borges, Hoppen e Luce (2009) afirmam que a analise de dados deve seguir um

modelo conceitual referenciando as preposi¢des da pesquisa restringindo em

examinar, sistematizar por meio de categoria, tabular os dados e regular os

elementos e objetos dentre a pesquisa.

Gil (2017) afirma que € necessario administrar a maneira como é feita a analise de

dados para evitar falhas do pesquisador. Assim, a analise de dados dessa pesquisa

sera elaborada por meio do método qualitativo, especificamente fazendo a

interpretacado de dados a partir do confronto com a literatura.
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5.5 LIMITAGAO DO METODO

A metodologia abordada no trabalho evidéncia um fator limitante. Segundo Vergara
(2006, p. 61), “Todo método tem possibilidades e limitagdes”. O estudo de caso do
trabalho sera realizado uma instituicdo de ensino superior, e com isso os resultados

apurados limitam-se apenas da instituicdo foco ndo generalizando as outras.

Outro fator limitante na pesquisa relaciona-se com o fato de a instituicdo estar em
fase de implementagdo dos requisitos da ISO, embora isso possibilite pesquisas

futuras sobre outros fatores da norma ISO.
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6 RESULTADOS E DISCUSSOES DO ESTUDO

6.1 CONTEXTO E REALIDADE DAS UNIDADES DE ANALISE

O estudo de caso conduzido nesta pesquisa foi realizado na Instituicdo de Ensino
Centro Universitario Atenas localizada na cidade de Paracatu/MG. Para melhor
compreensao e leitura do cenario a ser pesquisado, € necessario apresentar o

contexto em que a organizagao pesquisada esta inserida.

O Centro Universitario Atenas esta localizado na cidade de Paracatu municipio de
Minas Gerais. A cidade possui 221 anos, e aproximadamente 95.000 habitantes.
Paracatu foi fundada no apice do sonho de enriquecimento de homens que
exploravam os sertdes do Brasil na ansia de descobrir metais preciosos ou, como

segunda alternativa, aprisionamento de indios para o trabalho.

Um grande fluxo de pessoas de varias partes de Minas Gerais e forasteiros
chegaram a partir do momento que a descoberta das minas foi revelada. O Arraial
dos Caldeiras se expandiu tornando-se conhecido por Arraial de Luiz e Sant'/Ana. A
cidade foi despontando em propor¢ao a mineracéo e se expandindo com a fundacao
do Arraial de Sado Domingos pelo bandeirante José Rodrigues Frois, local este
atualmente conhecido como Morro do Ouro. Comparada a outras cidades que
nasceram no ciclo do ouro, sem planejamento, ruas e largos vao nascendo e a fama

da cidade se espalhando.

O Grupo Educacional Atenas (Colégio e Centro Universitario Atenas) tem como
mantenedora o Centro Educacional Hyarte ML Ltda., sociedade empresaria com
sede e foro na cidade de Paracatu-MG, inscrito na Junta Comercial do Estado de
Minas Gerais sob o n°® 3120501170-1, desde 02 de setembro de 1996 e n° 6394731,
em 22 de dezembro de 2017.

O Colégio Atenas iniciou suas atividades no dia 17 de fevereiro de 1997, nos niveis

de Ensino Fundamental |, Ensino Fundamental Il e Ensino Médio.
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Em 2000, o grupo deu inicio ao projeto da Faculdade Atenas de Paracatu, o que
exigiu a construgdo de mais uma edificagdo, com instalacbes adequadas a uma
instituicdo de ensino superior. Recebeu entdo, em setembro de 2001, a comissao
avaliadora do MEC. Em seguida, foi publicada a Portaria do Ministério da Educagao
credenciando a Faculdade Atenas em 31 de maio de 2002 e autorizando o
funcionamento do curso de Direito O primeiro vestibular aconteceu em 13 de julho

de 2002 e o inicio das aulas em cinco de agosto de 2002.

Em dezembro de 2002, deu-se sequéncia a expansao da Faculdade, iniciada pela
compra do terreno e posterior construcdo das dependéncias do novo campus.

No dia 20 de dezembro de 2005, o curso de Medicina foi autorizado pelo Ministério
da Educacéao, sendo as atividades da graduacgao iniciadas em 06 de fevereiro de
2006. Neste momento, inauguravam-se também as modernas instalagbes do novo
campus da Faculdade Atenas, com infraestrutura necessaria ao pleno
desenvolvimento didatico-pedagogico, permitindo a implantacédo de novos cursos de

extensao, graduacgao e pdés-graduacao.

No dia 27 de setembro de 2006 foram autorizados trés novos cursos: Nutrigao,
Administragcédo e Sistemas de Informacgao, tendo o inicio de suas aulas em fevereiro
de 2007.

Na data de 02 de agosto de 2007 foi autorizado o curso de Educacao Fisica, nas
modalidades Licenciatura e Bacharelado, iniciando suas atividades no mesmo més.

No segundo semestre de 2011, a Mantenedora recebeu a autorizagdo da Comissao
Nacional de Residéncia Médica (CNRM) para ofertar 5 (cinco) Programas de
Residéncias Médicas, sendo: Pediatria, Ginecologia e Obstetricia, Clinica Médica,
Cirdrgica Geral e Saude da Familia e Comunidade. Esses programas iniciaram suas

atividades em fevereiro de 2012.

Nesse mesmo ano, 2012, se deu a criagdo do Setor de Ensino a Disténcia (EaD) e
do Nucleo de Apoio ao Ensino a Distancia (NAED) da Faculdade Atenas. Houve
assim, o inicio do processo de institucionalizagdo da EaD se constituindo pelo
desenvolvimento de praticas que viabilizassem a disseminagao desta modalidade de

Ensino.
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Em 08 de maio de 2013, foram autorizados mais dois cursos: Pedagogia e
Farmacia, tendo inicio as suas atividades no 2° semestre de 2013. Em 07 de
novembro deste mesmo ano foi autorizado o curso de Enfermagem, iniciando suas

atividades no 1° semestre de 2014.

Em 29 de maio de 2014 foi autorizado o Curso de Engenharia Civil, que iniciou suas
atividades no 2° semestre do referido ano. Ja em 27 de novembro de 2015 foi
autorizado o Curso de Psicologia, que iniciou suas atividades no 1° semestre de
2016.

Na area técnica, em parceria com o governo federal, através do Programa Nacional
de Acesso ao Ensino Técnico e Emprego (PRONATEC), a IES ofereceu, no periodo
compreendido entre o 2° semestre de 2013 e o 1° semestre de 2016, os seguintes
cursos técnicos sequenciais: Informatica para internet, Informatica, Programacao de
Jogos Digitais, Nutricado e Dietética, Multimeios Didaticos, Logistica e Alimentagao

Escolar.

Dando énfase ao Ensino a Distancia, em 05 de abril de 2016, a Faculdade Atenas foi
credenciada como polo de apoio presencial para a oferta de varios cursos
superiores, na modalidade a distancia, do Centro Universitario Leonardo da Vinci
(UNIASSELVI). E em 2017, foi credenciada para a oferta de cursos superiores
préprios, na modalidade a distancia (Portaria MEC n° 400, de 24/03/2017) e teve
autorizados os cursos superiores em EaD de Administracéo - bacharelado e Gestao
de Recursos Humanos - tecnologico (Portarias SERES n° 205 e 206,
respectivamente, de 29/03/2017).

Em 2016, o Centro Educacional Hyarte-ML Ltda., mantenedor da Faculdade Atenas,
foi selecionado e classificado para a oferta do curso de Medicina nos municipios de
Passos e Sete Lagoas, no estado de Minas Gerais, no ambito do edital n.°
6/2014/SERES/MEC, primeiro edital de chamada publica de mantenedoras de
Instituicbes de Educacao Superior do Sistema Federal de Ensino, para selegcao de
propostas para autorizagao de funcionamento de cursos de medicina em municipios
selecionados no dmbito do edital n.° 03/2013/SERES/MEC.
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Assim, a Portaria n° 1.600 do MEC, publicada em 28/12/2017, credenciou a
Faculdade Atenas Sete Lagoas, e a Portaria n°® 1 da SERES de 02 de janeiro de
2018, autorizou o funcionamento do curso de Medicina naquela localidade. Seu

primeiro vestibular aconteceu em 03 de fevereiro de 2018.

Ja a Faculdade Atenas Passos foi credenciada por meio da Portaria n® 311 do MEC
de 04 de abril de 2018, e o curso autorizado por intermédio da Portaria n°® 253 da
SERES, em 10 do mesmo més e ano. A classificagdo do primeiro processo seletivo
se deu através da pontuacio obtida pelos candidatos numa das edigdes de 2013 a
2017 do ENEM.

Em 2018, a Faculdade Atenas Paracatu transformou-se no Centro Universitario
Atenas (UniAtenas), conforme Portaria do MEC n° 523, de 06 de junho de 2018,
comegando, assim, uma nova histéria para a Instituicdo, para o municipio e toda a

regiao.

O compromisso do UniAtenas é com a coletividade na qual esta inserida, e, tudo
sera feito, com a béncado de Deus, para que a instituicdo continue sempre focada

nos anseios e necessidades da sociedade.

Acredita-se que o UniAtenas ainda ha de escrever muitas paginas de sucesso na
histéria de Paracatu, de Minas Gerais e do Brasil, porque a cada ano, a Instituicao
se consolida como grande propulsora da educagdo de qualidade nos cursos ja

existentes e nos diversos outros cursos e servigos que certamente virdo.

6.2 APRESENTAGAO DOS RESULTADOS COLETADOS

Conforme metodologia aplicada, a coleta de dados iniciou-se por meio da aplicagao
do roteiro semiestruturado de entrevistas na unidade de andlise. Em seguida foram
coletados documentos como PDI (Plano de Desenvolvimento Institucional),
documentagédo de auditoria programa 5s e material do relatério diario denominado
P.A (plano de agéo) e os processos foram acompanhados. Os dados apresentados
a seguir sdo divididos por assuntos pesquisados para melhor compreensao.



96

6.2.1 GESTAO DA QUALIDADE

A primeira entrevistada desta pesquisa foi a analista de recursos humanos
estratégico, que alega que a gestao da qualidade, bem como sua mobilizagao, alia-
se ao fator de sobrevivéncia da organizagédo, culminando na sustentabilidade do
negocio. Conforme os critérios de ensino, destaca-se que ha influéncia de aspectos
de infraestrutura, ensino aprendizagem e profissionais que atuam no processo
ensino-aprendizagem. Conforme percepgcdo da entrevistada, o referencial de
qualidade da organizagao conta com “infraestrutura em primeiro lugar e qualidade de

ensino em segundo lugar”.

Na visdo da coordenadora de curso, a mobilizagdo da importancia da gestido da
qualidade € de grande relevancia, abordando ainda o engajamento de todos os
colaboradores. Conforme os critérios de qualidade tidos como referéncia na
organizacao, a profissional enfatiza sobre a metodologia de ensino de “exceléncia”
denominada metodologia ativa, bem como a infraestrutura. Outro ponto destacado
pela entrevistada foi as notas de avaliagdes externas realizadas pelos 6rgaos de
ensino como Ministério da Educagédo, Exame Nacional do Ensino Superior (Enade),
Ordem dos Advogados (OAB).

A analista de Rh estratégico afirmou que, referente ao posicionamento estratégico
da organizagdo, bem como o grau de prioridade adotado, ela alega perceber um
esforco constante da alta administracdo em implementar a qualidade como
posicionamento estratégico, apesar de perceber dificuldades e direcionamento a
implementagdo de comités da qualidade. Sobre isso, ela afirmou que julgo como

prioridade para disseminar a cultura da qualidade”.

Sobre o posicionamento estratégico, a coordenadora afirmou ser de grande
relevancia. Para ela, a caracteristica adotada pela instituicdo pode ser denominada
de grau “altissimo”, ja que ela trabalha o planejamento estratégico organizacional
baseado na melhoria de gestdo, o que necessita das ferramentas da qualidade,
entender a gestdo da qualidade e buscar sempre a melhora continua em todos os
processos. Quanto as dificuldades da implementacdo da gestdo da qualidade a

coordenadora afirma que toda mudanga gera receio, e por isso € necessaria a
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mudancga de cultura e afirmacgéo sobre os beneficios a toda a organizagédo, em todos

0s niveis hierarquicos, desde o estratégico, tatico até o operacional.

6.2.2 FERRAMENTAS DA QUALIDADE

Diante da relacdo das ferramentas da qualidade, a analista destacou a utilizacédo da
metodologia 5s. Quanto a tomada de decisado, a entrevistada apontou a utilizagdo da
RNC (Registro de Nao Conformidade) destacando ainda o fato de alguns
colaboradores perceberem essa como uma ferramenta punitiva, alegando que
“ainda existe resisténcia’, ao invés de alia-la a melhoria continua. Por outro lado,
encontra-se em andamento a implementacéo da utilizacdo da descricao de negdcio,
gestao de processos, fluxograma e procedimento operacional padrdao. Porém, ainda
existe dificuldade de aceitacdo e de incorporagao dessas ferramentas na cultura na

organizagao.

Na visdo da coordenadora de curso, as ferramentas da qualidade utilizadas pela
organizagéo englobam o PDCA, 5W2H, matriz SWOT e metodologia 5s. Ela afirmou
ainda que o PDCA ¢ utlizado em todos em processos de decisdo para
planejamento, organizac&o, verificagdo e acompanhamento das tomadas de
decisdo. A organizagao também utiliza a metodologia 5s, pela qual estabelece a
organizacdo do ambiente de trabalho, ordem e disciplina. A organizacdo também
utiliza a matriz de SWOT para elencar as fraquezas e ameacas e trata-las por meio

do 5W2H conforme o planejamento.

Sobre a gestao das ferramentas, bem como os critérios para utilizagdo das mesmas,
a profissional afirmou que isso envolve inseri-las na rotina, envolvendo gestao e
auditoria, por exemplo, do programa 5s. Quanto a gestdo da metodologia 5s, isso é
feito por meio da gestdo da RNC de auditoria do programa 5s, bem como
implementacdo de melhorias nos diversos setores da organizacdo. O aspecto de
mobilizagdo envolve o treinamento do 5s e gestdo do dia a dia na verificagdo do

andamento das demais ferramentas.

Para a coordenadora, os critérios de utilizacdo das ferramentas se estabelecem por

meio da analise de aderéncia, e sao geridos por cada coordenador de curso e/ou
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setor. Quanto a mobilizacdo da gestdo da qualidade, a entrevistada destaca a
reunido de indicadores e tomada de decisdes estratégicas, em que todos os
gestores da organizagao trabalham diversos indicadores que favorecem a busca da
melhoria por meio da gestao da qualidade. Conforme a gestdo da metodologia 5s, €

realizada auditoria interna na organizagao

Sobre a importancia da aplicabilidade do PDCA, ela iguala-se a todas a
organizagbes que buscam a melhoria continua. No aspecto da utilizagdo das
ferramentas, ela considera como essenciais para a sobrevivéncia da organizagéao.
Analogicamente o uso da ferramenta e seu desenvolvimento se alinha a etapa de
“planejamento”, contendo pontos de qualidade no ensino-aprendizado, infraestrutura
e pessoas envolvidas no processo. A entrevistada alega que dentre os processos da
organizacao “ainda existe muito pdca de solugdo de problemas a ser rodado antes

de rodar o pdca de melhoria”.

A coordenadora de curso ainda afirmou que o PDCA é de suma importancia para
embasar as decisdes. Dentre o ciclo PDCA, destaca a etapa de Planejamento que
planeja os processos subsidiando o uso das ferramentas. Por exemplo, a ferramenta
de apoio utilizada € o SW2H, e na organizagao é utilizado o P.A (Plano de Ag&o) em
que cada colaborador diariamente realiza o acompanhamento das atividades e

metas, bem como o cumprimento das metas estabelecidas e sua mensuracéo.

6.2.3 NBR ISO 9001:2015

A analista de rh alega que na implementagcdo da ISO 9001:2015 existem muitos
beneficios que podem ser alcangados. Um dos mais relevantes é atingir o nivel de
qualidade em todos os processos. Ela identifica fragilidades em questao pontuais de
atendimento, o que leva a melhora através da certificacdo ISO em aspectos como
garantia na satisfagao e retencao do cliente. “Nés ja temos a melhoria da qualidade”,
afirmou a coordenadora de curso, enfatizando que a implantagédo da ISO ira agregar

com a padronizagdao e acompanhamento.
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Conforme os principios da qualidade, a analista de Rh relata que como ndo é
possivel sobreviver sem o cliente, torna se prioridade para organizagéo o “foco no
cliente”. Para a coordenadora de curso, o principal € o foco no cliente como
comprometimento com a relagdo e sua satisfagao para fidealiza-lo a organizagao.
Enfatizou ainda que o principio da lideranga visa as melhorias, estratégia e
comprometimento, porém n&o adianta apenas o lider querer pois € necessario o

comprometimento de todos os colaboradores.

Sobre a lideranga, a analista de Rh destaca que “a razdo de fazer acontecer a ISQO,
sem a lideranga comprar a ideia da gestdo da qualidade torna mais dificil o alcance
do resultado”. O comprometimento das pessoas € essencial para alcangar
resultados, alinhado a lideranca. A abordagem por processos faz-se urgente, bem
como o processo de melhoria relacionando a importancia da gestdo das relagdes
internas e externas. Para a coordenadora de curso, a abordagem por processos na
organizagao iniciou-se com a descricdo de negdcios para mapear 0S pProcessos e
alcangar a melhoria continua, o que novamente indica o PDCA. Quanto a tomada de
decisdo, na organizacao ela se faz presente na reunido de tomadas de decisdo
estratégica semanalmente. Ja quanto a gestédo da relagdo, a coordenagao enfatiza a
busca da organizagdo quanto a boa relagdo ente a organizagdo, alunos e

colaboradores.

Na visdo da coordenadora de curso, dentre os desafios da implementagdo da ISO
9001 destaca-se a mudanga de cultura. Por este motivo, a organizagdo promove
reunides para evidenciar a importancia de engajamento de todos os colaboradores
estarem envolvidos nos processos, habituarem-se a unido, bem como ao senso de

dono e buscar a melhoria continua da organizagéo.

Conforme explanacao, a analista de Rh percebe que os desafios de implementar a
ISO sdao muitos, uma vez que que nao € comum organizagdes educacionais
implementarem a Isso. De todo modo, a busca da certificagdo trara a organizagao

um diferencial, elencando uma vantagem sobre as demais organizagdes.
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6.3 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

O objetivo deste capitulo € apresentar a discussdao dos dados apresentados no
capitulo anterior. Portanto, estruturou-se este capitulo com o intuito de relacionar as
respostas e dados obtidos na pesquisa com todos os aspectos tedricos

apresentados sobre os principais conceitos abordados neste trabalho.

6.3.1 ANALISE SOBRE GESTAO DA QUALIDADE

A partir dos dados coletados e analise dos processos organizacionais, nota-se a
evidéncia em relagcao de algumas variaveis da teoria da gestdo da qualidade com
que é realizado na pratica. Sobre a importancia da mobilidade da qualidade na
organizacgao, os entrevistados relataram que a gestdo da qualidade se refere a um
quesito de sobrevivéncia para a organizacdo. Este entendimento é confirmado por
Arroteia et al. (2015), para quem a gestdo da qualidade se torna um diferencial
competitivo pois permite a melhoria continua das organizagdes, processos, produtos
e servicos, possibilitando assim a organizagdo sobreviver ao mercado com
diferencial competitivo. Para Endara et al. (2019), a chave para a sobrevivéncia da
organizacéao inclui medir a satisfacdo do cliente, bem como oferecer um servigo de

qualidade.

A analista de rh estratégico mencionou que dentre os critérios considerados de
ensino, a infraestrutura esta em primeiro lugar e a qualidade de ensino em segundo
lugar, bem como os profissionais que atuam no processo de ensino aprendizagem.
Sobre esse ponto, a coordenadora de curso alega que a instituicdo possui o como
critério de qualidade de ensino os fatores fundamentais na educacao, pois opta pela
metodologia ativa galgando uma metodologia de exceléncia que resulta nas
melhores colocagdes e notas dentre as avaliagdes externas realizadas pelos 6rgaos
de ensino como Ministério da Educacdo, Exame Nacional do Ensino Superior
(Enade) e Ordem dos Advogados (OAB). Ambas afirmagdes se justificam pela
abordagem de Costa (2015), que relata especificamente que para uma Instituicao de
Ensino Superior (IES), a gestdo de qualidade eficaz é de extrema importancia.
Portanto, o conceito de qualidade pode ser subjetivo em instituicbes educacionais, ja

que seu critério também envolve varias dimensdes. Isso ocorre pelas caracteristicas
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do segmento, como a diversificagcdo em fungdes e atividades de ensino, programas
académicos conceituados como pilar académico e relevancia das fungdes técnicos
administrativos como pilar de apoio aos demais processo. Todas essas
caracteristicas devem se integrar visando o objetivo holistico da organizagao, e isso
pode ser feito por meio da busca pela melhoria continua aliada a gestdo da
qualidade (COSTA, 2015).

Em relagdo a referéncia de qualidade de ensino, os entrevistados entendem que a
organizagdo busca exceléncia em seus processos e servigos, 0 que integraliza a
questao anterior em que de maneira holistica é evidenciada em avaliacbes internas
e destacadas em avaliagdes externas. A mengao a qualidade é defendida por Daniel
e Murback (2014), ja que para esses autores a visao estabelecida pela qualidade é
imprescindivel para o posicionamento estratégico da organizagdo internamente e
externamente, levando assim a conclusdo que o mercado vivencia 0 momento da
era da qualidade. Também ¢é afirmado por Kato e Chagas (2014) que as
organizagcdes devem estruturar as definicbes de qualidade conforme a realidade do
contexto organizacional e mercadologico, focando na figura do cliente e percebendo

seu comportamento, selecido e suas necessidades.

Dentre o posicionamento estratégico, a qualidade tem como grau de prioridade
percebido pela coordenadora de curso como altissimo, justificado pela constante
melhoria da gestdo. Para a analista de rh estratégico, o grau de prioridade adotado
difere, pois ela alega perceber um esfor¢o constante da alta administragdo em
implementar a qualidade como um aspecto do posicionamento estratégico. Segundo
Daniel e Murback (2014), a visao estabelecida pela qualidade é imprescindivel para
0 posicionamento estratégico da organizagao internamente e externamente, levando
assim a conclusdo que o mercado vivencia o0 momento da era da qualidade. Na
busca pela qualidade, as organizagdes se empenham em consolidar, por meio de
sua cultura, a melhoria continua de produtos e servigos. A consolidacdo da cultura
de qualidade busca constantemente a satisfacdo dos clientes com apoio da TQM,
que favorece a exceléncia na busca da melhoria continua (HEIZER E RENDER,
2011). Na percepgao dos entrevistados, as dificuldades da organizagdo de
aplicabilidade da gestdo da qualidade vém do fato que toda mudanca gera receio.

Por isso é necessario a mudanca de cultura e afirmacao sobre os beneficios a toda
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a organizagdo, em todos os niveis hierarquicos. Desse modo percebe-se que a
implementagdo de uma cultura voltada para gestdo da qualidade necessita de
mudanga de cultura em todos os niveis hierarquicos, o que ja se encontra em

andamento pela instituigao.

6.3.2 ANALISE SOBRE FERRAMENTAS DA QUALIDADE

As ferramentas utilizas para tomada de decisdo, na visdo de Maiczuk (2013), sado
utilizadas nas corporagdes pela sua eficacia em extrair as razdes dos problemas,
consequentemente gerando aumento na produtividade e diminuindo as perdas. Isso
gera a capacidade de auxiliar a solucionar problemas através de metodologias

especificas e graficas, alcangando assim melhores resultados.

Tal afirmagdo se evidencia pela explanacdo da coordenadora de curso, que
enfatizou o uso do PDCA (utilizado em todos em processos de decisdo para
planejamento, organizacdo, verificagdo e acompanhamento das tomadas de
decisdo), SW2H, matriz SWOT e metodologia 5s. Ja a analisa de rh retratou o uso
do programa 5s, bem como da RNC. Freitas et al. (2014) apontam que as
ferramentas da qualidade tém o propésito de definir, mensurar, analisar e
recomendar solugbes para os problemas que acontecem ou poderdo surgir na
organizacao. Indezeichak (2005) ainda afirma que a gestdo da qualidade utiliza
ferramentas e técnicas que concedem a entrega de produtos e servigos que podem
estabelecer o aumento da competitividade, focando na melhoria dos processos e do

produto e buscando para alcancar a satisfacdo dos clientes.

Sobre os critérios de utilizacdo das ferramentas da qualidade, correlaciona-se as
respostas dos entrevistados com a utilizagdo conforme a aderéncia e indugao das
mesmas no dia a dia. Portanto, dentre os critérios de utilizagdo, mesmo aderindo as
ferramentas, € necessario registro e padronizacdo de seu para indicadores de
resultado. Todavia, durante a analise e verificacdo de processos feita por essa
pesquisa, bem como dos documentos coletados, pode-se perceber que a
implementacdo dos processos e procedimentos sera necessaria, bem como o

consequente registro e padronizacao das ferramentas de qualidade.
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Em se tratando de gestao das ferramentas da qualidade, a analista de rh estratégico
destacou a metodologia 5s que é feita por meio auditoria do programa 5s, bem como
a implementacao de melhorias nos diversos setores da organizagdo. O aspecto de
mobilizagdo envolve o treinamento do 5s e gestdo do dia a dia na verificagdo do
andamento das demais ferramentas. Analisando a mobilizagdo da gestdo da
qualidade, a coordenadora de curso apontou a importadncia da reunido de
indicadores e tomada de decisbes estratégicas, em que todos os gestores da
organizacgao trabalham diversos indicadores que favorecem a busca da melhoria por
meio da gestdo da qualidade. O entendimento pode ser confirmado por Franco
(2016), que afirma que a utilizagdo do Kaizen pode ser feita em todas as atividades
da area produtiva e em todos os ramos de atuagao, resultando em processos de
saida (output) que correspondem a produtos e servigos com qualidade superior.
Como consequéncia, é possivel aumentar a producdo, refletindo assim no

atendimento das necessidades e critérios estabelecidos pelos clientes.

Em se tratando de programas de melhoria, conforme analise das entrevistas e
documentos, a instituicdo tem implementado e auditado bimestralmente o programa
5s. Os entrevistados também perceberam a relevancia para a qualidade e melhoria
continua da organizagédo. Para Campos (2014), o programa promove disciplina na
organizacdo e envolve todas as areas da empresa e todos os colaboradores. A
implementagdo do programa 5s baseia-se no engajamento das pessoas, no
cumprimento de cada senso, na organizagdo, na manutencdo, na limpeza, na
padronizacgao e na disciplina de gerir todos os sensos. Desse modo, o programa 5s
tem a metodologia implementada na cultura da organizacdo. O processo se inicia
com treinamento do colaborador e a auditoria bimestral para estabelecer a
ferramenta para promog¢ao continua do 5S; Comparar a evolugcdo do processo 5S

por toda a organizagao; Verificar o estagio de consolidagéo da implantagéo do 5S.

De acordo com os entrevistados, especificamente sobre a aplicabilidade do ciclo
PDCA e a sua utilizagdo no setor educacional, esse método & essencial para
sobrevivéncia da organizagdo, bem como para basear decisdes. Conforme a
analista de rh estratégico, dentre os processos da organizagao “ainda existe muito
pdca de solugcdo de problemas a ser rodado antes de rodar o pdca de melhoria”.

Para Campos (2013), o método PDCA é um meio utilizado para rodar o ciclo que
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visa a melhoria continua dos processos, refletindo na melhoria dos produtos e
servicos da corporacio. As ferramentas utilizadas de apoio ao PDCA sao o 5W2H e
o P.A (Plano de Acéo), utilizados diariamente por cada colaborador que realizam o
acompanhamento das atividades e metas, bem como o cumprimento das metas
estabelecidas e sua mensuracdo. Na explanagao da coordenadora de curso, uma
ferramenta utilizada importantissima € justamente o P.A, que é utilizado pelo pilar
académico da instituicdo e ainda nao efetivado nos outros pilares de gestdao e de

apoio.

6.3.3 ANALISE SOBRE NBR ISO 9001:2015

A analise de dados obtidos na pesquisa sobre os beneficios para a organizacédo da
implementagao da certificagao internacional ISO 9001:2015 demostra que existe um
anseio pela certificacdo, e que os beneficios para implantagdo sao inumeros. O mais
relevante deles é a integracdo dos processos, ou seja, atingir nivel maior de
qualidade em todos os processos, especialmente aqueles com fragilidade, como o

de atendimento.

Na visdo dos entrevistados a instituicdo trabalha com a melhoria continua e a
implementacdo da ISO ira agregar de forma a integrar e padronizar processos e
procedimentos da instituicdo. Entretanto pode-se perceber que existe um patamar
de qualidade maior na instituicdo estudada, e a certificagédo internacional ira agregar
padronizagcao dentre outros beneficios, como a formalizagdo, chancelando a
qualidade existente e indicando lacunas de melhorias. Segundo Corréa, Oliveira e
Pereira (2010), a obtencdo da certificacdo de qualidade gera, além de vantagem
competitiva e visibilidade no mercado, a integracado de trés fatores basicos para o

sucesso da organizagao: estratégia eficaz, tecnologia eficaz e gestéo eficaz.

Sobre os principios da qualidade propostos na norma para certificagado da I1SO, os
entrevistados alegam compreender, bem como ressaltam a existéncia, como uma
caracteristica da instituicdo, de um foco no cliente, buscando sua satisfacdo. Por
meio da avaliagéo interna, o cliente mensura e aponta as lacunas de melhoria da
instituicdo, em que acontece o processo de melhoria. Sobre o foco no cliente,

Lucinda (2010) ressalta que as organiza¢des dependem dos clientes para se manter
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e sobreviver no mercado e, portanto, precisam atender suas expectativas e
necessidades de maneira eficaz. Na visdo de Lima (2017), o foco no cliente
estabelece a importancia e o motivo da existéncia das organizagdes, que € atender
as necessidades dos clientes, atuais e futuras, buscando cumprir os requisitos e

aplicar metodologia para verificar os produtos e servigos entregues.

Em relagcdo ao principio de qualidade de lideranga, os entrevistados entendem que
alinha as melhorias, estratégia e comprometimento expandindo aos colaboradores.
Sobre a percepgao e afirmagédo da analista de rh estratégico é necessario que a
lideranca integre a ideia da gestdo da qualidade para certificagdo da I1SO, alega
ainda que sem a integracgao da liderancga o resultado torna mais dificil. Tal principio é
abordado por Lucinda (2010), que afirma que todas as a¢des de qualidade devem
ser estabelecidas de maneira hierarquica de cima para baixo, ou seja, a lideranga

define o objetivo e os rumos da organizagao.

Conforme o cenario descrito, a lideranca tem forte atuagao no quesito qualidade na
busca da constante melhoria da organizagdo. Assim, Lima (2017) afirma que a
lideranca deve ser referéncia e transmitir o propdsito da organizagdo, bem como
ressaltar a importancia para atingir a eficacia das metas propostas. O lider transmite
a razao de ser da empresa, entusiasmando os colaboradores para que se esforcem

conforme os objetivos propostos.

Sobre o comprometimento das pessoas, que é um quesito fundamental para
implementacao da norma e certificacdo da ISO, os entrevistados ressaltam que ele é
essencial para alcancgar resultados, alinhado a lideranga. Nesse contexto, Andrade
et al. (2018) afirmam que as pessoas sao fundamentais em uma organizacgao, e a
cooperagao, envolvimento e motivagdo dos colaboradores permitem que a
capacidade de producdo seja eficaz e plenamente utilizada em beneficio da
instituicdo. Conforme explanado sobre a importancia do comprometimento das
pessoas, alinhado a lideranga, Lima (2017) aborda que a organizagao precisa do
envolvimento dos colaboradores de todos os niveis, bem como alinhar o respeito e
proporcionar reconhecimento para ter uma gestdo de maneira eficaz e assim
alcangar os objetivos propostos. Confrontando os dados da entrevista e afirmacéao

da literatura, nota-se que o comprometimento das pessoas integra o requisito de
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lideranca, e que todos os niveis precisam estar engajados para alcangar os

objetivos.

Sobre a abordagem por processos, para analista ela se faz urgente. Ja para a
coordenadora, a abordagem por processos iniciou-se na organizagao por meio da
descrigdo de negocio. A coordenadora enfatizou a fase de implementagdo da
abordagem de processos na organizagao, que se iniciou pela rotina no dia a dia por
meio primeiramente pela organizagdo da casa através do programa 5s e
posteriormente pela descricdo de negdcio. Nesse caso cada setor elabora os
servigcos, ou seja, cada processo executado, bem como pauta os insumos,

fornecedores, negdécio, missao, pessoas, metas e item de controle/indicadores.

Portanto, a padronizacdo de processos e procedimentos € realizada pelos
colaboradores por meio do levantamento dos processos do setor, tratando assim a
descricdo de negécio como o documento principal e o POP (Procedimento
Operacional Padrao) como o desdobramento detalhado dos servigos elencados na
descricao de negocio. Neste contexto, Mello et al. (2009) abordam que inicialmente
a organizagdo deve definir a unidade de negdcio, definindo autoridade sobre
processos afins e responsabilidade sobre resultados operacionais, que contribuem

para a realizacdo da missdo da empresa.

A analise desses dados ainda pode ser confirmada pela visdo de Lucinda (2010) e
Mello et al. (2009), para quem a qualidade dos produtos e servigos é proporcional a
qualidade dos processos que resultam no produto e/ou servico. Portanto a
organizacao deve ter gestido dos processos, principalmente dos mais criticos. Entao
deve padronizar os processos por meio da definicdo do processo para alcancar o
resultado desejado; identificar e mensurar as entradas e saidas do processo;
identificar as interfaces do processo com as fungdes da organizacao; estabelecer a
responsabilidade e a autoridade e identificar os clientes internos e externos,

fornecedores e outras partes interessadas do processo.

Quanto ao principio de melhoria, foi explanado pela coordenadora que a
metodologia PDCA possibilita solucionar os problemas, bem como proporcionar

melhorias. E importante ressaltar que a melhoria em uma organizacdo deve ser
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continua, seja nos processos, produtos ou servigos. A promog¢ao da melhoria
estabelece a sustentabilidade das organizagbes de maneira que os produtos e
servigos ultrapassem a satisfagdo dos clientes, possibilitando a entrada em novos
mercados (LIMA,2017).

Sobre os principios da tomada de decisao baseada em evidéncias, a coordenadora
ressaltou a reuniao de indicadores e tomada de decisao estratégica que é realizada
semanalmente. Lima (2017) afirma que a organizagao precisa selecionar o nivel de
importancia e validade para que a informagdo agregue a qualidade. E importante ter
controle e tomar decisbes perante evidéncia e fatos. Neste sentido, a analise da
informacado € viabilizada através da experiéncia, e assim torna-se mais objetiva.
Para atingir um nivel superior de praticas e obter confianga, € preciso levantar

indicadores e monitora-los para aumentar o desempenho.

Em relacdo a gestdo da relagdo, a pesquisa evidenciou a busca constante de uma
boa relagcdo entre a organizagdo, os alunos e colaboradores. Nesse sentido a
organizacgao prega a relevancia e exemplifica quao importante este principio se faz
pela valorizagdo das partes interessadas. A instituicdo realiza atividades em que
demostra sua importancia com a sociedade, bem como com alunos, por exemplo por
meio da responsabilidade social, por meio de atendimento especializado aos alunos
conforme a necessidade pedagdgica e psicologica. De acordo com Lima (2017), o
gerenciamento das partes interessadas a organizagao possibilita a confiabilidade
gerando, através de partilha de recursos, valor e aumento de desempenho que

devem ser mensurados visando a atuagao nas melhorias.

De acordo com Campos (2014) a implementagdo de um programa de qualidade
baseia-se em um processo de aprendizado que nao deve ter regras e deve estar de
prontiddo para adaptar as necessidades e costumes da empresa. Deste modo o
programa de qualidade deve ser considerado como o aprimoramento do

gerenciamento existente na organizagao.

Sobre os desafios da implementacao da ISO, os dados apontam que a mudanca de
cultura é o principal desafio elencando. Isso porque a mudanga gera receio, e este

fator & trabalhado na organizagdo por meio de promogdo de reunides para
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evidenciar a importancia do engajamento de todos os colaboradores envolvidos nos
processos. A analista de rh visualiza que os desafios sdo muitos e que a pratica de
implementagdo da ISO ndo é comum em organizagbes educacionais. Assim, a
certificacdo agrega como diferencial a organizagdo. Sobre esse ponto, Gongalves et
al. (2016) afirmam que as organiza¢des educacionais buscam a implementagao e
certificacdo ISO 9001 com o objetivo de garantir aos clientes da organizagdo de
ensino de serem atendidos nas suas necessidades minimas, pretendendo aumentar
a satisfacdo desses, e instaurar processos de melhorias continuas no sistema.
Conforme analise de dados da pesquisa, estabelece na Figura 16 o caminho
adotado pela organizagdo para certificagdo da 1SO 9001:2015. A instituicdo
encontra-se atualmente na implementagcdo do gerenciamento da rotina no dia a dia,

bem como na sensibilizagdo da qualidade.

Figura 16: Caminho para implementagao da ISO

Gerenciamento

Sensibilizagao da rotina ou Gerenciamento Certificagao ISO

daquaidade, J gerenciamento f pelas diretrizes 9001:2015

fatos e dados

Fonte: Elaborado pela autora
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7. CONSIDERAGOES FINAIS

Considerando que o mundo estd em constante mudanga, a qualidade continua a
evoluir e a se expandir. Portanto, os planos estratégicos, assim como os objetivos da
qualidade, necessitam estar aptos a entregar produtos e servicos que atinjam a

satisfacado e superem a expetativa do cliente (LOBO, 2020).

Dessa forma essa pesquisa buscou identificar quais ferramentas da qualidade
podem ser aplicadas, e de qual forma, em uma Instituigdo de Ensino Superior para
obtencdo da certificagdo ISO 9001:2015. O presente trabalho se justifica pela
importancia da gestdo da qualidade no aspecto educacional. Para que tal objetivo
fosse alcancado, buscou-se levantar por meio da bibliografia, entre outros temas
pertinentes, os conceitos da gestdo da qualidade, ferramentas da qualidade e
requisitos da NBR ISO.

Em seguida foi realizado na IES o acompanhamento dos processos e coleta da
documentagdo e entrevistas semiestruturadas com duas profissionais eleitas
conforme sua relevancia para a pesquisa. Consoante a bibliografia, procurou-se
realizar a andlise de dados relacionando com a literatura da area. Desse modo,
acredita-se que o objetivo da pesquisa foi alcangado ao identificar as ferramentas
que podem ser utilizadas em uma Instituicao de Ensino Superior para certificagao da
norma ISO 9001.

Em relacdo a gestdo da qualidade na Instituicdo estudada, observou-se sua
importancia, bem como se ressalta aspectos como sobrevivéncia conforme o
mercado. Porém existe uma variavel de fortalecimento da cultura, que alinhada ao
engajamento, aumenta e impulsiona a cultura de qualidade na organizagao.
Percebe-se que existe conhecimento e praticas sobre a gestdo da qualidade e que é

necessario fortificar a cultura de qualidade de maneira formalizada.

Entretanto, os colaboradores de todos os niveis devem manter uma comunicagao
assertiva buscando aumentar o engajamento para fortificar a cultura, pois dentre as
praticas existentes o caminho da gestdo da qualidade é fundamental para melhoria

continua em uma organizacgao.
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Neste sentido, Bendermacher et al. (2017) salientam que os mecanismos de
trabalho da cultura de qualidade compreendem maior comprometimento da equipe,
informagdes compartiihadas e tomada de decisdo e conhecimento. Quando
aplicados os resultados interligados por estes mecanismos se associam as
consequéncias positivas na satisfacdo dos envolvidos e melhoria continua no
processo, o que se reflete no ensino-aprendizagem, no aprendizado e no

desenvolvimento dos envolvidos.

Conforme a analise de dados, identificou-se que a certificacdo deve ser um quesito
minimo de funcionamento para organizacao, pois posterior a certificagdo existe um
longo caminho para a qualidade total, que é considerada ciclica. Isso porque os
concorrentes irdo aperfeicoar seus produtos e servicos, 0 que aumenta a
concorréncia e competitividade para atender as exigéncias dos clientes que estédo

cada vez mais seletos.

A pesquisa identificou que as ferramentas da qualidade no cenario estudado s&o
utilizadas inclusive na metodologia base da certificacdo, especificamente o PDCA e
o programa 5s. Conforme caminho para certificagdo os proximos passos se referem
ao gerenciamento das diretrizes, o que podera fortalecer o uso das demais
ferramentas como 5w2h, diagrama de causa e efeito e a RNC (Registro de Nao

Conformidade).

Em relacadto a NBR [ISO 9001:2015, pode-se afirmar que os beneficios da
implementagdo da norma podem se integrar a padronizagdo de processos e
procedimentos da instituicdo. Dentre os principios da qualidade, destaca-se o foco
no cliente e gestao das relagdes que agregam a todos os envolvidos no processo da

cultura da qualidade.

Para Asif et al. (2009), as empresas ressaltam o caminho para implementagéo da
norma (processos e praticas), mas desconsideram 0s mecanismos para sua
institucionalizacdo, que € o processo de torna-la parte integral e sustentavel,
incorporando-a efetivamente a sua cultura e estrutura. A pesquisa evidencia que a

gestdo de qualidade é limitada por conta da resisténcia a mudanga e melhoria nos
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processos, bem como pela cultura organizacional. Portanto salienta a necessidade
do fortalecimento dos principios da gestado da qualidade tais como comprometimento
das pessoas, lideranga para o envolvimento das partes interessadas e gestdo das
relagbes. Assim, alguns elementos sao importantes para o0 sucesso na
implementagcdo da gestdo da qualidade, como estabelecer objetivos claros e
factiveis, atribuir poder e treinar colaboradores no uso das técnicas, ferramentas e

programas da qualidade.

Por fim, sugere-se que pesquisas futuras estudem a aplicabilidade das ferramentas
de qualidade em um processo de certificacdo da norma de qualidade, bem como
verificar os impactos do uso de ferramentas da qualidade para certificagdo da norma
ISO 9001:2015, e assim identificar resultados cada vez mais palpaveis para melhoria

continua das organizagdes.
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APENDICE A - ROTEIRO DE ENTREVISTA APRESENTADO AOS
COLABORADORES DA EMPRESA ESTUDADA

1 ASPECTOS ORGANIZACIONAIS
1.1 Nome;

1.2 Setor;

1.3 Funcéo;

1.4 Tempo de atuacdo na empresa;
1.5 Tempo de atuacgao na area;

2 GESTAO DA QUALIDADE

2.1 Em relacao a gestao da qualidade, qual a importancia da mobilizagao da
qualidade na organizacgao;

2.2 Quais os critérios considerados como de qualidade de ensino pela organizagéo ;
2.3 Qual a referéncia de qualidade de ensino do UniAtenas ;

2.4 Considerando o posicionamento estratégico do UniAtenas, qual o grau de
prioridade adotado para a gestdo da qualidade ;

2.5 Quais as dificuldades da organizagao para a aplicabilidade da gestédo da
qualidade;

3 FERRAMENTAS DA QUALIDADE

3.1 Em relacao as ferramentas da qualidade, quais delas a organizacéo utiliza para
tomada de decisao e por quais razdes;

3.2 Quais sao os critérios para utilizagao das ferramentas de qualidade escolhidas
pela empresa,;

3.3 Como é feita a gestdo das ferramentas da qualidade na institui¢ao;

3.5 Como sao conduzidos os programas internos para mobilizagado da gestao da
qualidade;

3.6 Em relac&o ao programa 5s, como é feito seu acompanhamento na organizagao;

3.7 Em sua opinido, qual a importancia e aplicabilidade do ciclo PDCA para uma
organizagao do segmento educacional? Para as etapas do ciclo PDCA a instituicao
utiliza quais ferramentas de apoio;
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4 NBR ISO 9001:2015

4.1 Quais os beneficios para a organizagao da implementacéo da certificacao
internacional ISO 9001:2015;

4.2 Em sua opiniao, qual a importancia de cada um desses principios de qualidade
para a organizagao:

a) foco no cliente:

b) lideranga:

c) comprometimento das pessoas:
d) abordagem por processos:

e) melhoria:

f) tomada de decisao baseada:

g) gestao das relagdes:

4.3 Quais os desafios para a implementacao da ISO 9001:2015 no setor
educacional? Quais foram ou estdo sendo esses desafios para o UniAtenas;



