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RESUMO

A Gestdo da Qualidade € atualmente uma medida estratégica de empresas que
buscam manterem-se competitivas no mercado global, nesse contexto, 0 modelo de
Sistema de Gestdo da Qualidade estabelecido pelas normas da familia ISO 9000
permite maior controle sobre os processos e seus resultados. Seguindo a tendéncia
mundial, o 6rgdo regulamentador do servico de distribuicdo de energia elétrica no
Brasil (ANEEL) estabeleceu a obrigatoriedade da certificagdo 1ISO 9001 do processo
de Gestdo da coleta dos dados e apuragdo dos indicadores de atendimento
comercial, certificado obtido pela Companhia Energética do Maranhdo (CEMAR) em
2013. O presente trabalho tem como objetivo identificar os impactos que a
certificacdo 1SO 9001 trouxe para a CEMAR e seus clientes, para tanto, fez-se
necessario conhecer os requisitos estabelecidos pela NBR ISO 9001:2008, a
aderéncia do sistema da CEMAR a esses requisitos e a evolugdo do processo apos
certificagdo. A pesquisa realizada pode ser classificada como aplicada, qualitativa e
exploratéria, quanto a natureza, e um estudo de caso, quanto aos meios. Foram
utilizados como recursos o levantamento bibliografico que inclui material didatico,
resolugcdes do orgao regulamentador (ANEEL) e procedimentos documentados de
uso interno da CEMAR, somado a entrevistas informais, sem roteiro estabelecido,
com os responsaveis pelo processo dentro da companhia. O trabalho final mostrou-
se aderente aos objetivos propostos. Percebemos que a aplicagdo da abordagem
por processos na qual se fundamenta a norma ISO resultou em melhorias
significativas para a companhia e para o consumidor de energia elétrica. Em 2014
houve reducédo de R$ 256.409,51 no valor de multa pago por descumprimento dos
prazos para execugao dos servicos comercias conforme REN 414 e em 2015 o
resultado da pesquisa de satisfagcdo da qualidade percebida pelo cliente da CEMAR
atingiu a marca histérica de 84,3%. Espera-se que o presente trabalho possa
orientar outras organizagdées que almejem a implantagdo de um sistema de gestéo
da qualidade.

Palavras-chave: Sistema de Gestao da Qualidade. NBR ISO 9001:2008.
Atendimento Comercial



ABSTRACT

The Quality Management is currently a strategic measure to companies seeking to
remain competitive in the global market, in this context, the Quality Management
System model established by the ISO 9000 family of standards allows greater control
over the process and its results. Following the global trend, the regulator of the
electricity distribution service in Brazil (ANEEL) established the requirement of ISO
9001 certification of the collection process and verification of the quality of
commercial service indicators certificate obtained by the Energy Company of
Maranhdo (CEMAR ) in 2013. This study aims to identify the impact that ISO 9001
certification brought to CEMAR and its customers, therefore, it was necessary to
meet the requirements of the ISO 9001: 2008, the adhesion of the CEMAR system
these requirements and the evolution of the process after certification. The survey
can be classified as applied, qualitative and exploratory, the nature, and a case
study, as to the means. Were used as the literature resources including educational
materials, resolutions of the regulatory body (ANEEL) and documented procedures
for internal use CEMAR, coupled with informal interviews with no set script, with
those responsible for the process within the company. The final work proved to be
adherent to the proposed objectives. We realize that the implementation of the
process approach which is based on the ISO standard resulted in significant
improvements for the company and for consumers of electricity. In 2014 there was a
reduction of R $ 256,409.51 in fine of the amount paid for noncompliance with the
deadlines for implementing commercial services as REN 414 and in 2015 the result
of quality satisfaction survey perceived by CEMAR's client reached the historic mark
of 84, 3%. It is hoped that this work can guide other organizations that aim to
implement a quality management system

Keywords: Quality Management System. ISO 9001: 2008. Customer Service.
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1 INTRODUCAO

A Gestdo da Qualidade dos produtos ou servigos deve ser considerada
uma decisao estratégica das Organizagdes, independente do porte ou localizagao.
Entretanto definir o termo “Qualidade” é uma tarefa ardua, ndo ha um consenso
sobre o assunto. Das diferentes abordagens existentes atualmente (Transcendental,
baseada no produto, baseada no usuario, baseada na produgao, etc.), o modelo de
Sistema de Gestao da Qualidade (SGQ) defendido pela Norma NBR ISO 9001:2008
€ voltado para a abordagem de processos.

Para uma organizagéo funcionar de maneira eficaz, ela tem que identificar
e gerenciar diversas atividades interligadas, frequentemente a saida de um processo
€ a entrada para o processo seguinte. Uma vantagem da abordagem de processo &
o controle continuo que ela permite sobre a ligagado entre os processos individuais
dentro do sistema, bem como sua combinacgéo e interagéo.

Os requisitos para o SGQ propostos pela NBR ISO 9001:2008
contemplam o entendimento e atendimento aos requisitos fornecidos pelas partes
interessadas, a necessidade de considerar os processos em termos de valor
agregado, a obtencdo de resultados de desempenho e a melhoria continua de
processos baseada em medigdes objetivas. Portanto € de grande importancia o
desenvolvimento de trabalhos e pesquisas sobre o tema com intuito de disseminar o
modelo, em especial a pequenas empresas, onde o fator de luta por sobrevivéncia &
marcante.

Na Companhia Energética do Maranhdo (CEMAR), unica distribuidora de
energia elétrica do Estado e que tem como visdo ser a melhor e mais rentavel
empresa de energia elétrica do pais, a implantagdo da certificacdo 1ISO 9001 do
processo de Gestdo da coleta dos dados e apuragdo dos indicadores de
atendimento comercial surgiu de uma necessidade em atender uma exigéncia do
orgao regulador da prestagdo do servico de distribuicdo de energia elétrica, a
Agéncia Nacional de Energia Elétrica (ANEEL). Porém apesar de ser compulsoéria a
certificagao é vista como um diferencial competitivo pela Companhia, na sua busca
por ser reconhecida nacionalmente.

Por isso, este trabalho tem como objetivo Identificar os impactos que a
implantacao da certificagcdo ISO 9001 trouxe para a CEMAR e seus clientes, através

da identificacdo dos requisitos exigidos pela norma ISO e verificagdo da aderéncia
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do SGQ CEMAR a estes requisitos. Conhecimentos indispensaveis para avaliagao
da evolugao do processo.

A metodologia a ser aplicada na realizagdo do trabalho pode ser
classificada do ponto de vista técnico como um estudo de caso. Do ponto de vista da
natureza, abordagem do problema e objetivos, a pesquisa pode ser classificada
como aplicada, qualitativa e exploratéria, ja que, € um estudo que objetiva a
comprovagdo de eficacia de um modelo dirigido a solugdo de um problema
especifico: Identificar os impactos que a implantagdo da certificagdo ISO 9001 do
processo de gestdo da coleta dos dados e apuragao dos indicadores de atendimento
comercial trouxe a CEMAR e seus clientes.

Os recursos necessarios para realizagédo do trabalho e resolugdo do
problema envolvem o levantamento bibliografico, que inclui material didatico e
documentagdo interna da CEMAR, e entrevistas informais de colaboradores
envolvidos no processo.

Faz-se necessario também relacionar a objetividade dos dados coletados
com uma anadlise subjetiva, visando ndo apenas demonstrar os fatos, mas as
percepgdes do pesquisador sobre a evolugao do processo apos certificagao.

O trabalho apresentado esta ordenado assim: inicia com uma revisao
bibliografica sobre qualidade, gestdo por processos, ciclo PDCA, ferramentas para
gestdao e normas ISO. Seguiremos com a descricdo do campo de pesquisa que
contempla a historia da CEMAR e as condi¢des de fornecimento de energia elétrica
determinadas pelo 6rgéo regulador, logo apds sera apresentada a metodologia
utilizada, os resultados da pesquisa que contemplam a verificacdo da aderéncia do

sistema e a evolugao do processo, finalizando com a concluséo sobre o trabalho.
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2 SISTEMA DE GESTAO DA QUALIDADE CERTIFICADO ISO 9001

O modelo de sistema de gestdo da qualidade proposto pela NBR I1SO
9001:2008 promove a adogao da abordagem por processo e metodologia PDCA que
serdo detalhadas mais a frente neste capitulo, assim como a historia da ISO e suas
principais normas. Porém antes € necessario que tenhamos conhecimento sobre o

conceito de qualidade e sua evolugao ao longo do tempo.
2.1 A importancia da Qualidade

As rapidas mudangas ocorridas no contexto de globalizacdo no qual
vivemos, sejam por evolugéo social, tecnologica ou de mentalidade exigem que as
organizagbes busquem constantemente por alternativas que permitam sua
sobrevivéncia em mercados cada vez mais agressivos. Neste contexto tornou-se
comum associar a sobrevivéncia das organizagdes aos conceitos de Qualidade e

Competitividade.

Os conceitos de Qualidade mudaram consideravelmente ao longo do
tempo. De simples operagbes em processos de manufatura, direcionados
para produzir pequenas melhorias localizadas, a qualidade passou a ser
considerada um dos elementos fundamentais da gestdo das organizagdes,
tornando-se fator critico para a sobrevivéncia de organizagdes produtivas,
pela consolidagao de bens tangiveis, servicos e processos nos mercados; e
de pessoas pelos seus diferenciais de atuagéo. Esta nova perspectiva do
conceito e da fungdo basica da qualidade decorre, diretamente, da
crescente concorréncia que envolve os ambientes em que atuam pessoas e
organizagdes. (CARVALHO; PALADINI, 2012, p. 25)

Para Campos (2004) sobrevivéncia, competitividade, produtividade e
qualidade sao conceitos interligados. Para sobreviver € necessario ser competitivo,
entendido como ter a maior produtividade entre todos os seus concorrentes. A
produtividade por sua vez pode ser entendida pela razdo valor produzido/valor
consumido, ou seja, para aumentar a produtividade deve-se agregar o maximo valor
(maxima satisfagdo das necessidades dos clientes) ao menor custo.

Substituindo os termos “valor produzido” e “valor consumido” por
“‘qualidade” e “custos”, respectivamente, temos em evidéncia a importancia da
Qualidade nesta cadeia.

[...] Garantir a sobrevivéncia de uma empresa € cultivar uma equipe de
pessoas que saiba montar e operar um sistema, que seja capaz de projetar
um produto que conquiste a preferéncia do consumidor a um custo inferior
ao do seu concorrente. Estamos, pois, falando de QUALIDADE
[...].(CAMPQS, 2004, p. 9).
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2.2 Historia da Qualidade no Mundo

Segundo Oliveira (2011) percebe-se atualmente um intenso movimento
em busca da qualidade, vista ndo apenas como uma estratégia de diferenciacéo,
mas condicdo de preexisténcia das organizagdes, porém engana-se quem pensa
que a preocupacgao com a qualidade dos produtos e servigos oferecidos aos clientes
€ coisa recente.

“Para entendermos o conceito de Gestdo da Qualidade, precisamos
passear um pouco pela historia, buscando interpretar esse conceito e sua evolugao
a luz do ambiente produtivo vigente na época” Carvalho e Paladini (2012, p. 2). Ha
diversas classificagcbes paras os diferentes periodos vividos pela Qualidade, com
destaque para a proposigdo de Garvin (2002 apud Marshall et al. 2012) que
estruturou os periodos de maneira bem aceita pelos especialistas da area em quatro
eras. S&o elas: Inspecdo, Controle Estatistico da Qualidade, Garantia da Qualidade

e Gestao Estratégica da Qualidade.
2.2.1 Inspecao

Sobre a era da inspecgao Oliveira (2011, p. 4) diz que “Na era da inspecéo,
o produto era verificado (inspecionado) pelo produtor e pelo cliente, o que ocorreu
pouco antes da Revolugéo Industrial, periodo em que atingiu seu auge”. De acordo
com Carvalho e Paladini (2012) o modelo de linha de montagem implantado no
periodo da revolugao industrial trouxe padronizagdo para a ordem produtiva vigente,
em substituicdo a customizagao caracteristica do periodo artesanal. Apesar da
grande evolugdo no conceito de controle da qualidade ocorrida no periodo, com
investimentos no desenvolvimento de areas importantes como a metrologia,
sistemas de medidas e especificagcbes. Deixaram de ser priorizados elementos
importantes da gestado da qualidade moderna como a participagao dos trabalhadores
na concepcao do produto e o conhecimento das necessidades dos clientes.
Também ¢é caracteristica do periodo a implantagdo do modelo de administragao
taylorista, segundo Marshall et al. (2012, p. 21) foi no inicio do século XX que
“Frederick W. Taylor, conhecido como o criador da administracao cientifica, atribuiu
maior legitimidade a atividade de inspeg¢ao, separando-a do processo e atribuindo-a
a profissionais especializados”.
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As necessidades dos clientes ndo eram direcionadoras da concepgao do
produto. Da linha de montagem da Ford, no periodo de 1908 a 1927, saia
apenas um modelo, o Ford T - ou como conhecido Ford Bigode — e em uma
Unica cor, a preta. Todavia, isso nao foi empecilho para que esse produto se
tornasse o carro do século, chegando a 15 milhdes de unidades vendidas.
(CARVALHO; PALADINI, 2012, p. 3).

Para Marshall (2012) a abordagem do periodo era excessivamente
defensiva, consistia apenas na segregagao dos produtos defeituosos e bons. A
solugdo dos problemas era vista como uma responsabilidade alheia ao setor de

inspecao.
2.2.2 Controle Estatistico da Qualidade

“‘Na era seguinte (controle estatistico), o controle da inspecdo foi
aprimorado por técnicas estatisticas. Em funcdo do crescimento da demanda
mundial por produtos manufaturados, inviabilizou-se a execucao da inspecgao”
Oliveira (2011, p. 4).

Para Marshall et al. (2012, p. 23) “por motivos técnicos, econdbmicos, de
prazo ou até quantitativos, realizar inspecbes completas em todos os produtos

fabricados é impraticavel. Assim a amostragem é utilizada”.

Na década de 30, comegaram a ser dados os primeiros passos para a
criacdo do controle estatistico da qualidade (CEQ). Walter Shewhart,
trabalhando para a Bell System nos Estados Unidos, desenvolveu varias
técnicas de controle estatistico da qualidade, sendo a mais importante a
carta de controle estatistico de processo. Suas técnicas, juntamente com as
técnicas de amostragem de dois colegas do laboratério da Bell System —
Dodge e Roming —, permitiram a realizagdo da inspegao por amostragem,
em vez da inspecdo 100%. Além disso, o uso de cartas de controle
estatistico tornou possivel prever quando um processo de produgao sairia
de controle e diagnosticar a ocorréncia de defeitos aleatérios ou sistémicos.
A “funcéo qualidade” comecava a atingir o nivel de prevencéo de defeitos.
(ALGARTE; QUINTANILHA, 2000, p. 31).

A disseminacgdo das técnicas de amostragem teve papel importante para
a consolidagcdo da qualidade como area de conhecimento, segundo Marshall et al.
(2012, p. 24) “A quantidade de profissionais treinados nessas técnicas estimulou a

formacgao de sociedades de engenheiros da qualidade”.

Nos Estados Unidos, a area de Qualidade se consolidou. Em 1945, surgiu a
primeira associagdo de profissionais da area de qualidade — a Society of
Quality Enginers. Posteriormente, foi fundada em 1946 a American Society
for Quality Control (ASQC), Atualmente American Society for Quality (ASQ)
com a participagdo de importantes nomes da area de qualidade como
Joseph M. Juran, que € membro fundador. Pouco depois, em 1950, também
seria criada associagcdo japonesa de cientistas e engenheiros a JUSE
(Japan Union of Scientist and Engineers), com papel importante na area de
qualidade. (CARVALHO; PALADINI, 2012, p. 4).
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2.2.3 Garantia da Qualidade

Segundo Carvalho e Paladini (2012) é a partir da década de 50 que o
controle de qualidade estatistico evolui para uma abordagem sistémica da
organizagdo. “Quatro elementos distintos passaram a fazer parte dessa nova era:
quantificacdo dos custos da qualidade, controle total da qualidade, engenharia da
confiabilidade e zero defeito” Marshall et al. (2012, p. 26).

Carvalho e Paladini (2012, p.4) diz que “Em 1951, Juran langou a
publicagdo Planning and Pratices in Quality Control, que apresentava um modelo
que envolvia planejamento e apuragao dos custos da qualidade”. Para Marshall et al.
(2012) a abordagem proposta por Juran se tornou uma das grandes referéncias da
qualidade e os estudos sobre os investimentos em qualidade e os custos da néao
qualidade (retrabalho) evoluiram em diversas abordagens.

Também em 1951 “Armand Feigenbaum foi o primeiro a tratar a qualidade
de forma sistémica nas organizagbes, formulando o sistema de Controle da
Qualidade Total (TQC- Total Quality Control)” Carvalho;Paladini (2012, p. 4)

Os conceitos de Feigenbaum, que preconizavam a criagdo de um
departamento de Engenharia da Qualidade para cuidar exclusivamente da
fungdo “qualidade”, continuaram evoluindo e, em 1961, foi langada uma
versao atualizada do seu primeiro livro, publicado em 1951 [...] Feigenbaum
ja defendia o conceito do Controle Total da Qualidade que envolve de
maneira sistémica todos os érgados da empresa, passando pelo Marketing,
projeto, desenvolvimento, aquisicdo, fabricacdo, inspecdo e testes,
expedicdo, instalacdo e assisténcia técnica. (ALGARTE; QUINTANILHA,
2000, p. 37).

Segundo Carvalho e Paladini (2012) no outro lado do mundo ocorria um
movimento similar. Neste periodo, dois importantes tedricos da area da qualidade
estiveram no Japao, W. Edwards Deming e Juran. Esses teéricos influenciaram a
criacdo do modelo japonés, que ficou conhecido como Company Wide Quality
Control (CWQC) traduzido no Brasil como Controle da Qualidade por toda a
Empresa ou Controle da Qualidade Amplo Empresarial. Outra caracteristica da
qualidade no Japao foi a criagdo do Prémio Deming, atribuido a empresa que mais
se destacasse na area da qualidade em cada ano. Prémios similares s6 foram surgir
no ocidente muito posteriormente, como o prémio Malcon Baldridge surgido em 1987
nos Estados Unidos da América (EUA).

Logo apds o término da 22 Guerra Mundial, em 1946, durante a ocupagao
do Japdo, os Estados Unidos impuseram a industria japonesa de
telecomunicacgdes a aplicacdo do controle estatistico da qualidade. Com a
finalidade de resolver a situagdo cadtica em que se encontravam os
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servicos de comunicagdes, enviaram para aquele pais técnicos
especialistas em controle estatistico da qualidade. Entre esses técnicos
estavam William Edwards Deming e Joseph M. Juran [...] ex-alunos de
Walter A. Shewart[...] A japanese Union of Scientist and Engineers (JUSE),
que se tornou o centro das atividades de controle da Qualidade do Japao,
designou Kaoru Ishikawa, um engenheiro recém-formado que lecionava na
Faculdade de Engenharia, para acompanhar Deming e Juran. (ALGARTE;
QUINTANILHA, 2000, p. 31)

“No decorrer da década de 1960, a analise da confiabilidade passou a ser
usada de forma rotineira em, praticamente, todas as industrias de ponta” Algarte e
Quintanilha (2000, p. 39). De acordo com Marshall et al. (2012) a engenharia da
confiabilidade tinha como principal objetivo garantir um desempenho aceitavel do
produto ao longo do tempo, a fase anterior de controle estatistico funcionava muito
bem dentro dos limites do chao de fabrica, mas pouco se conhecia do seu uso (pos-
fabricagdo). Em suma, o elemento permitiu a expansao da qualidade para o dominio
do cliente.

Ainda nos anos 1960, surgiu o ultimo movimento importante da era da
garantia da qualidade, o programa zero defeitos. “Promovidos especialmente pelos
fornecedores do governo americano, baseavam-se na filosofia de que a adequada

motivac&o dos trabalhadores eliminaria defeitos”. Algarte e Quintanilha (2000, p. 39)

Philip Crosby, que efetivamente desenvolveu sua estruturacdo e suas
primeiras implementagdes, trabalhava, na época, na Martin Corporation. Na
realidade, o principio do zero defeito é “fazer certo na primeira vez”, e seus
pilares sdo a filosofia de trabalho e seus processos, a motivacdo e a
conscientizagdo (MARSHALL et al., 2012, p. 30)

2.2.4 Gestao estratégica da Qualidade

Na década de 80 temos um novo marco no controle da qualidade com o
surgimento das Normas da série ISO 9000, muito importantes no contexto de

economia globalizada vivido até hoje.

Em 1987, em meio a expanséao da globalizagdo, surgiu o modelo normativo
da ISO (International Organization for Standartization) para a éarea de
Gestdo da Qualidade, a série 9000, Sistemas de Garantia da Qualidade.
Embora, em algumas situagbes, essa norma, que & de carater voluntario,
pudesse ter sido utilizada como barreira técnica as exportagdes, de maneira
geral ela facilitou a relagédo de clientes e fornecedores ao longo da cadeia
produtiva dispersa geograficamente. (CARVALHO; PALADINI, 2012, p. 5).

Segundo Carvalho e Paladini (2012) os elementos mais recentes de
Gestao da Qualidade sdo o programa Seis Sigma e a gest&o integrada dos sistemas
de qualidade e das Normas de Sustentabilidade, o conjunto integrado é composto
pelas normas ISO 9000 (Gestao da Qualidade), ISO 14000 (Gestdo Ambiental), ISO
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26000 (Responsabilidade Social) e OHSAS 18000 (Saude e Seguranga

Ocupacional).

O programa mais recente de Gestao da Qualidade surgiu no final da década
de 1980, na Motorola, chamado Seis Sigma. Contudo essa ferramenta so6 se
popularizou no final do século passado e inicio do século XXI [...] No Seis
Sigma existe uma preocupagdo com o uso sistematico das ferramentas
estatisticas, seguindo o ciclo batizado de DMAIC, sigla que representa
definir, medir, analisar, melhorar e controlar [...] E importante ressaltar que
este método vai além do pensamento estatistico, pois promove um
alinhamento estratégico da qualidade, desdobrada em projetos prioritarios.

(CARVALHO; PALADINI, 2012, p. 5).

Para Marshall et al. a principal diferenca entre a qualidade do inicio do

século XX para os dias atuais € que:

[-..] a qualidade, agora, esta relacionada as necessidades e aos anseios dos
clientes. Seja qual for o porte da empresa, observam-se programas de
qualidade e de melhoria de processos na maioria dos setores econémicos.
Nao importa fazer o melhor produto com os melhores processos se 0 que se
faz ndo vai ao encontro do consumidor, razdo de ser de todos os processos

organizacionais. (MARSHALL et al., 2012, p. 31)

Figura 1 - Modelo Geral da Gestado da Qualidade
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Fonte: Carvalho e Paladini (2012, p. 1).
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2.3 Definigao de Qualidade

A definigdo do conceito de qualidade nao é unanime. Ao longo da histdria
diversos autores tentaram uma definicdo que pudesse servir de referéncia para a
gestao de organizagoes.

Garvin (1987 apud Carvalho e Paladini 2012) apds pesquisar varias
definicbes de qualidade, coletadas no ambiente corporativo e na literatura,
classificou cinco abordagens para o conceito de qualidade. S&o elas: transcendental,

baseada no produto; baseada no usuario; baseada na producgao; baseada no valor.

2.3.1 Abordagem Transcendental

‘Sob a visdo transcendente a qualidade € sinbnimo de exceléncia
absoluta e universalmente reconhecivel, marca de padrdes irretorquiveis e de alto
nivel de realizagdo. Ha algo de intemporal e duradouro nas obras de alta qualidade.”
Oliveira (2011, p. 9). Percebe-se com esta definigdo que a Qualidade é reconhecida
pela experiéncia, ndo cabendo nenhuma analise mais objetiva, apreendemos a
reconhecé-la, mesmo que o seu conceito ndo esteja claro em nossas mentes. Para
Pirsig (1974 apud Marshall, 2012, p. 32) “Qualidade nao é uma ideia ou uma coisa
concreta, mas uma terceira entidade independente das duas... embora ndo se possa

definir qualidade, sabe-se o que ela é”.

2.3.2 Abordagem baseada no produto

A abordagem baseada no produto possibilita a definigdo de
caracteristicas precisas e mensuraveis para o conceito ao relacionar a qualidade do
produto aos seus atributos, dessa forma Abott (1995, apud Marshall, 2012, p. 32) diz
que “Diferencas de qualidade correspondem a diferengcas de quantidade de algum
ingrediente ou atributo desejado”.

Para Oliveira (2011) essa abordagem confere uma dimensao vertical ou
hierarquica a qualidade, ja que os produtos podem ser classificados de acordo com
a quantidade de determinado atributo desejado. Entretanto, para evitar
ambiguidades € necessario que os clientes considerem os mesmos critérios na

classificagao dos atributos. Outro ponto de atencdo € que produtos ditos de alta
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qualidade, nao necessariamente concorrem pelo mesmo atributo, podem ser

conceitos inteiramente diferentes.

2.3.3 Abordagem baseada no usuario

A premissa basica desta abordagem é a satisfagdo dos clientes, para
Edwards (1968, apud Marshall, 2012, p. 33) “Qualidade consiste na Capacidade de
Satisfazer desejos” tratando-se, portanto, de uma visdo pessoal e subjetiva do
conceito atrelada as preferéncias individuais do sujeito.

Segundo Oliveira (2011) o conceito enfrenta dois problemas, s&o eles:
Como agregar as preferéncias individuais variaveis ao produto de forma que se
possa definir o conceito para o mercado e como distinguir os atributos do produto
que sejam um sinal real da qualidade daqueles que intuitivamente maximizam a
satisfacao do cliente. Exemplificando: Um livro que esta entre os mais vendidos tem
a preferéncia da maioria dos leitores, entretanto nao é possivel afirmar que o mesmo

represente o que ha de melhor na literatura.

2.3.4 Abordagem baseada na produgao

Sob essa perspectiva que tem forte ligagdo com a engenharia, “qualidade
€ 0 grau em que o produto especifico estd de acordo com o projeto ou
especificacao” Gilmore (1947, apud Marshall, 2012, p. 33), qualquer desvio no
projeto implica em queda de qualidade, portanto, a abordagem esta relacionada ao
conceito de fazer certo da primeira vez “[...] prevenir ndo conformidades € mais
barato que corrigir ou refazer o trabalho” Crosby (1979, apud Carvalho e Paladini,
2012, p. 9).

Nesses termos, um Audi pode ser um carro de qualidade tanto como um
Ford KA. A mesma abordagem vale para a prestagdo de servicos. Seu
enfoque basico é interno, porque pressupde que um produto ou servigo que
se desvie das especificagbes provavelmente sera malfeito e nao-confiavel,
proporcionado menos satisfagcdo ao consumidor. Essa premissa leva uma
fraqueza grave, pois da pouca importdncia ao elo entre produto e
consumidor e as suas caracteristicas além da conformidade. (OLIVEIRA,
2011, p. 9).

2.3.5 Abordagem baseada no valor

Para Garvin (1987 apud Carvalho e Paladini, 2012, p. 9) € uma
“abordagem de dificil aplicagédo, pois mistura dois conceitos distintos: exceléncia e
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valor”. Segundo Oliveira (2011) a visdo da qualidade fundamentada no valor é tida
como um passo a frente em relacdo as anteriores, porém também ¢é de dificil
aplicagcao pratica. Um produto de qualidade, por exemplo, é aquele que oferece
desempenho a preco aceitavel, entretanto os limites dessas duas variaveis estao
condicionados a variabilidade das necessidades de cada cliente.

Outras definicbes podem ser associadas as abordagens descritas,
entretanto ndo é possivel definir qual delas trata a qualidade de maneira mais
assertiva. De acordo com a area da organizagao a ser considerada, uma definicéo
pode se sobressair as demais. Para Marshall (2012, p. 33) “O caminho mais seguro
para definir qualidade em uma empresa € sua politica de qualidade, que pode incluir

mais de uma das abordagens indicadas”.
2.4Gestao por processos

Para Carvalho e Paladini (2012) o cenario atual tem motivado as
empresas a adotarem a visdo de processos-chaves sobre as atividades
empresariais, em contraposicdo ao modelo funcional, muito difundido no inicio do
século XX, no qual as empresas eram divididas em departamentos estanques com a
premissa de que o bom resultado de cada parte levaria ao bom resultado do todo.
Fatores como a concorréncia com empresas internacionais, rapidez nas mudancgas,
desenvolvimento da informatica e continua evolugao tecnoldgica contribuiram para o
declinio do modelo funcional ainda nos anos 70.

O reconhecimento da importancia da gestdo de processos para as
organizagbes atuais fica evidente quando identificamos seu destaque em modelos

de referéncia para gestdo da qualidade.

A Fundacdo Nacional da Qualidade — FNQ (2006) estabelece o
gerenciamento por processos como um dos critérios de exceléncia para a
gestdo das organizagbes, definindo tal pratica como a compreensdo e
segmentacao do conjunto das atividades de uma organizagdo, sendo que a
tomada de decisdes e a execugcdo de agdes devem ter como base a
medicao de analise do desempenho. (MIKOS, 2012, p. 48).

De maneira semelhante podemos perceber a énfase dada a gestdo de

processos nos requisitos do conjunto das normas da familia ISO 9000.

A norma ISO 9001:2008 destaca a importancia, para uma organizagédo de
identificar, implementar, gerenciar e melhorar continuamente a eficacia dos
processos necessarios para o sistema de gestdo da qualidade, e de
gerenciar as interacdes desses processos para atingir seus objetivos. A
norma ISO 9004 dirige a organizagao para requisitos além da ISO 9001 por
meio do foco na melhoria do desempenho. Ela recomenda uma avaliagdo
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de eficiéncia, bem como da eficacia dos processos. (MELO et al., 2009, p.
37)

Segundo Carvalho e Paladini (2012), por defini¢do, a gestao do processo
€, uma metodologia para avaliagdo continua dos processos que exercem mais
impacto na satisfagcado dos clientes e dos acionistas. Para tanto os processos devem
ser dotados das seguintes caracteristicas: Definicdo de requisitos e indicadores de
desempenho, procedimentos simplificados, altos niveis de desempenho no
fornecimento de servigos e produtos que alimentam o processo, consenso no

direcionamento do processo e regularidade no fluxo de informacgéo.
2.4.1 Processo

“Todo produto ou servigo resulta de um processo empresarial” Mikos
(2012, p. 48). Para Carvalho e Paladini (2012) os processos nascem da orientagao
basica das empresas em atender as necessidades e desejos dos clientes e

acionistas.

Processo é um conjunto de atividades ou fungdes estruturadas em uma
sequéncia légico-temporal, com objetivo definido, realizadas por pessoas
e/ou maquinas, que visam transformar recursos (entrada), agregando
valores, através de recursos de transformagdo e de uma légica
preestabelecida (metodologia de processamento), resultando em bens e
servigos (produtos) para a sociedade e/ou clientes. (RODRIGUES, 2010, p.
84).

“‘De forma bem simples, podemos dizer que processo € a transformacéo,
com agregacao de valor, de recursos em alguma coisa esperada” Marshall et al.
(2012, p. 43).

Figura 2 - Representagao grafica da definicdo de processo

Entradas Saidas
> Processo —>
Insumos Produtos

Fonte: Marshall et Al. (2012, p. 45)

Adair e Murray (1996 apud Melo et al., 2009) afirmam que apesar das
diferengas externas, toda empresa se organiza em torno de quatro processos

centrais, sdo eles: Desenvolver o produto/ servigo; gerar pedidos; atender aos
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pedidos; e atender aos clientes. Os demais processos (recursos humanos,
financeiro, juridico, etc.) servem de apoio para os fundamentais.

Porém Cerqueira Neto (1994 apud Melo et al., 2009) propde uma
classificagdo que envolve um terceiro tipo de processo, os chamados processos
gerenciais que existem com a finalidade de coordenar as atividades de apoio e dos
processos fundamentais.

De maneira semelhante, a FNQ, classifica os processos nos critérios de

exceléncia do Prémio Nacional da Qualidade (PNQ) como.

Figura 3 - Classificagao dos processos

Classificagao Defini¢do
Pocessos Principais do Processo que, com suas operacdes, agregam valor
negdcio diretamente para os clientes. Estdo envolvidos na

geragao do produto e na sua venda e transferéncia para
ocliente, bem como na assiténcia apés avenda e na
disposicédo final

Nota: Os processo principais dos negdécios sdo também
conhecidos como processos-fim, processos primarios
ou processos finalisticos.

Processos de apoio Processos que sustentam, com suas operagdes, 0s
processos principais do negdcio e a si mesmos,
fornecendo bens e servigos.

Processo gerencial (ou Processo de natureza gerencial, ndo operacional.
processo de gestao)

Fonte: Marshall et al. (2012, p. 46)

2.4.2 Mapeamento dos processos

Entre as vantagens da analise das a¢des produtivas como processo, esta
0 conhecimento da organizagao a cerca do seu negdcio e os fatores que impactam

no seu resultado.

S6 podemos melhorar um procedimento ou atividade conhecendo os
mesmos. A delimitacdo e o desenho de um processo possibilitam a analise
e a identificacdo de problemas ou oportunidades de melhoria, ponto de
partida para a melhoria dos resultados da organizagao (RODRIGUES, 2010,
p. 85).

Para Carvalho e Paladini (2012) O mapeamento do processo é de
extrema importancia, pois permite a descoberta da “Fabrica oculta”, considerada por
este como todas as operacdes que ocorrem durante a fabricagdo de um produto ou

produgao de um servigo, conhecimento essencial para a gestao do processo.
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Propbe ainda como alternativa para a correta delimitacdo das fronteiras
do processo a técnica chamada de FEPSC - acrénimo de Fornecedores, entradas,
processos, saidas e clientes. Sua elaboragao segue a seguinte sequéncia légica:

» Determinar o propésito do produto — Porque existe? Qual seu
resultado?

» Analise das saidas — Em que ponto termina esse processo? Quais
sdo suas saidas?

» Dados dos clientes — Quem sé&o os clientes do processo? Quem usa
os produtos?

» Analise das entradas e fornecedores — De onde vém o0s recursos?
Quem sédo os fornecedores e o que eles fornecem?

» Determinar os passos do processo — O que ocorre com cada

entrada? Quais as transformagdes realizadas?

Figura 4 - Exemplo de mapeamento de processo: tirando uma copia xerox

Fornecedores Inputs Processo Outputs Clientes
Fabricante —> Copiadora Copias Vocé

—_> Papel Art. Escritorio Arquivo

—~ Toner Tirando uma copia Fornecedor Qutros

Vocé — Original
Cia. Eletricidade =  Eletricidade

Passos do Processo

Colocar original . Remover copias
|.g | Fechar a tampa )| Ajustar opgdes C—)| Apertar copiar — . ’0
sobre o vidro e originais

Fonte: Carvalho e Paladini (2012, p. 228)

Apos delimitagcado dos processos, para cada processo identificado, Melo et
al. (2009, p.40) diz que “deve ser elaborado um fluxograma para mapear as

principais tarefas ou atividades constituintes desse processo”

O fluxograma possibilita: Criar um entendimento comum, tornar claro os
passos em um processo, identificar oportunidades de melhoria
(complexidade, desperdicio, atrasos, ineficiéncias e gargalos), revelar
problemas no processo e revelar como este opera. (CARVALHO;
PALADINI, 2012, p. 229).
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Figura 5 - Simbologia usada na elaboragao de fluxogramas

Ne Simbolo Significado

Identifica o inicio e o fim do processo

Identifica cada atividade (a¢do) do processo

Identifica um decisao

Identifica um documento ou registro gerado ou usado
na agao

Identifica uma conexdo

Identifica o arquivamento ou o armazenamento de um
material, documento ou registro

KO

7 Indica o sentido do fluxo do processo

Fonte: Melo et al. (2009, p. 41)

2.4.3 Indicadores de Desempenho

Para Marshall et al. (2012) o sucesso de uma gestdo esta diretamente
ligado ao acompanhamento dos processos por meio de medigdes, sendo o uso de
indicadores a forma mais tradicional para tal fim, fornecendo base para a tomada de
decisao dos gestores.

“Os indicadores sdo definidos para nortear e quantificar o desempenho
das acgbes e para estabelecer e valorar o cumprimento dos objetivos especificos e
metas, diante da natureza e da especificidade do processo”. Rodrigues (2010, p.
87).

Segundo Carvalho, Palidini (2012) na definicdo dos indicadores ha dois
conjuntos de informag¢des que devem ser observados, sdo elas: as caracteristicas
basicas e os componentes estruturais. Entre as caracteristicas basicas o autor
considera o uso de bases quantitativas e o impacto do produto final no consumidor
como essenciais, sem 0s quais a aplicagao dos indicadores perderia o sentido.

De maneira complementar Mikos (2012) propde requisitos que devem ser
observados na construcido dos indicadores:

= Seletividade — Os indicadores devem se ater aos pontos criticos do
processo para nao sobrecarregar os operadores com medigdes

excessivas;
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Estabilidade — Os indicadores devem ser incorporados as atividades
da empresa, é importante manter um historico da evolu¢ado de cada

indicador;

Simplicidade ou acessibilidade — a facilidade de compreenséo e
coleta de dados é fundamental. Uma coleta trabalhosa pode levar
os envolvidos a abandonar o trabalho ou forjar dados;

Representatividade — Os indicadores devem propiciar a cobertura do

maior numero possivel de situagdes;

Rastreabilidade — Todos os dados obtidos precisam ser registrados,

isso possibilita o recalculo em caso de duvidas;

Abordagem experimental — Novos indicadores devem ser testados

antes de implementados;

Baixo custo — O custo n&o pode exceder os beneficios gerados pela
coleta de dados;
Outro fator de extrema relevancia para a construgdo de indicadores, ja

citado anteriormente, é a estrutura de um indicador:

Figura 6 - Componentes de um indicador

Componentes Definigao Exemplo

Refere-se a area a qual o identificador se aplica.
Elemento Podendo ser um setor fisico, operacdo, processo, | Padronizagdo de tarefas
atividade, etc.

Definido o elemento, o fator avalia a combinacdo

, Quantidade total de tarefas
entre os componentes do processo, é comum

Fator n o n . padronizadas por quantidade
gue o fator contenha a palavra "por" no sentido
" ~ an total de tarefas mapeadas
de em "relagdo a
. Refere-se a unidade mais adequada para medir
Medida q P percentual (%)

cada fator.

Fonte: Adaptado de Carvalho;Paladini (2012, p. 58)

De acordo com Marshall et al. (2012) para aplicacdo eficaz dos
indicadores e também para facilitar seu desdobramento em todos os niveis da
organizagao € importante que se estabeleca a classificagdo dos indicadores. Uma
primeira forma de classificacdo pode ser realizada com base no nivel hierarquico,
dividindo os indicadores em:

» Nivel Estratégico — Servem para avaliar os principais efeitos da
estratégia do negdcio as partes interessadas, refletindo os objetos

da organizagao como um todo;
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= Nivel Gerencial — servem para verificar a contribuicdo dos setores e
macroprocessos a estratégia do negocio.

» Nivel Operacional — Servem para avaliar se os processos ou rotinas
individuais estao sujeitos a melhoria continua.

Outra forma de classificacdo pode ser realizada considerando a
perspectiva do negocio, sendo peculiar a cada organizagdo, por exemplo, algumas
utilizam o modelo de negdcios do PNQ (clientes e mercado; econdmico-financeiro;
pessoas; fornecedores; processos e produtos; sociedade e processos de apoio e
organizacionais) outras adotam a perspectiva das tipicas partes interessadas

(clientes, acionistas, colaboradores, fornecedores e sociedade).
2.5 Ciclo PDCA - Método de Controle do Processo

O Ciclo PDCA (do inglés plan, do, check, act — planejar, executar, verificar
e atuar corretivamente) foi desenvolvido na década de 30 pelo americano Shewhart,
porém seu maior divulgador foi Deming que ficou mundialmente conhecido ao
aplicar os conceitos de qualidade no Japdo. Por isso, o Ciclo PDCA também é
conhecido como Ciclo de Shewhart ou, mais comumente, Ciclo de Deming.

O ciclo PDCA é um método gerencial para a promogdo da melhoria
continua e reflete, em suas quatro fases, a base da filosofia do
melhoramento continuo. Praticando-as de forma ciclica e ininterrupta,
acaba-se por promover a melhoria continua e sistematica na organizagao,
consolidando a padronizagéo das praticas. (MARSHALL et al., 2012, p. 58)

As etapas do ciclo PDCA consistem em:

1. Planejamento (P - Plan): Refere-se ao planejamento detalhado da agéo
que se pretende implantar. Esta agao € guiada por objetivos bem definidos.
Muitas vezes, no desenvolvimento de uma ferramenta, estes objetivos sédo
fixados sob forma de padrées que se pretende atingir. De todo modo, o
planejamento aqui se guia por objetivos quantificados (0 que garante sua
plena definicdo e gera meios para a avaliagdo de seu alcance, a ser feita
posteriormente).

2. Execucgao (D - do): Nesta fase, o planejamento passa a ser implantado
efetivamente. No caso do uso de ferramentas, € comum que se trate de
uma execugao experimental, em escala reduzida, limitada a partes
selecionadas do processo. Esta delimitagdo permite acompanhar melhor o
que ocorre com as agdes que vao sendo executadas e como os resultados
vao sendo atingidos.

3. Controle (C — Check): Esta é a fase da avaliagdo. Aqui os efeitos da
implantacdo do plano s&o confrontados com os objetivos previstos
inicialmente. Em outras palavras, trata-se da acido basica do controle:
confrontar o planejado com o realizado. E a fase em que se avalia o alcance
de resultados que deveriam estar associados as agdes propostas. Esta fase
evidencia o carater quantitativo das ferramentas. Afinal, sera fundamental
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definir que medidas serao utilizadas para determinar a confrontacdo entre
objetivos estabelecidos e feitos gerados pelas agdes desenvolvidas.

4. Acao (A — act): Nesta fase, as melhorias comegam a se caracterizar. E,
ao mesmo tempo, estabelece-se o ciclo da melhoria continua: os resultados
alcangados sdo analisados com cuidado. Primeiro para consolidar a fase
anterior (criteriosa avaliagao do que foi obtido) e, a seguir, dando inicio a um
ciclo positivo, determinar o que pode ser ainda desenvolvido a partir do que
ja foi conseguido até aqui. ldentifica-se, assim, o que ainda pode ser
melhorado, dando inicio ao processo de melhoria continua. Esta etapa,
como se percebe, destina-se a garantir o aperfeicoamento de forma
sistematica, permanente e organizada” (CARVALHO; PALADINI, 2012, p.
356, grifo do autor).

Figura 7 - Ciclo PDCA de controle de processos
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Fonte: Campos (2004, p. 34)

O ciclo PDCA de controle pode ser utilizado tanto para melhorar como
para manter as diretrizes de controle de um processo.

Girar o ciclo PDCA significa obter previsibilidade nos processos e aumento
da competitividade organizacional. A previsibilidade acontece pela
obediéncia aos padrdes, pois, quando a melhoria é bem-sucedida, adota-se
o método planejado, padronizando-o; caso contrario, volta-se ao padrao
anterior e recomega-se “a girar o PDCA”, terminologia que significa melhoria
continua, no jargado da qualidade. (MARSHALL et al., 2012, p. 59)

Para Rodrigues (2010, p. 108) “quando o processo atingir o padréo
esperado, deve-se manter este padrdao nos préximos ciclos, ou seja, troca-se o P
(Plan) pelo S (Standardize/Padrao)’”.
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2.6 Ferramentas para Gestao da Qualidade

Para Carvalho, Palidini (2012) tratando de maneira conceitual, as
ferramentas da Gestdo da Qualidade podem ser definidas como mecanismos
simples para avalicio do processo produtivo e implantacdo de melhorias.
Constituem-se como o componente operacional da gestdo da Qualidade sendo
responsaveis em parte pela base solida e bem-sucedida historia da propria
Qualidade. Entretanto, o autor ressalta que uma ferramenta por si sé ndo gera
melhoria e nem implanta altera¢des, mas orienta a agao do usuario.

Quanto a sua implantagao, as ferramentas costumam seguir um método
que envolva roteiros ja estabelecidos com etapas bem definidas, o0 método mais

usual para este fim tem sido o ciclo PDCA, dado a sua abrangéncia e precisao.
2.6.1 Brainstorming

“Brainstorming ou Tempestade Cerebral é uma técnica utilizada para
auxiliar uma equipe a gerar/criar diversas ideias no menor espago de tempo
possivel” Rodrigues (2010, p. 159).

O proposito € lancar e detalhar ideias originais, porém com enfoque em
uma situacao especifica, em uma atmosfera sem inibi¢oes.

O brainstorming apresenta as seguintes caracteristicas:

- favorecimento da capacidade de autoexpressao, livre de inibicdes ou
preconceitos da prépria pessoa ou de qualquer outra do grupo;

- liberacao da criatividade;

- desenvolvimento da capacidade de aceitar e conviver com diferengas
conceituais e multidisciplinares;

- auséncia de julgamento prévio;

- registro de ideias;

- desenvolvimento da capacidade de sintese;

- delimitacao de tempo;

- auséncia de hierarquia durante o processo. (MARSHALL et al., 2012, p.
66)

2.6.2 Cartas de controle

Também conhecida como Graficos de Controle € uma ferramenta definida
por Marshall et al. (2012) como um tipo especifico de grafico utilizado para o
acompanhamento da variabilidade de um processo, identificando suas causas
comuns e especiais. De maneira resumida podemos dizer que as causas comuns

estdo relacionadas ao funcionamento do préprio sistema (projeto e equipamentos),
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enquanto que as causas especiais refletem as ocorréncias fora dos limites de

controle (falha humana, queda de energia e matéria prima ndo conforme).

Os graficos de Controle geralmente consideram dois tipos de limite: limites
de especificagao e limites de controle [...] os limites de especificagdo (LE)
sdo definidos de acordo com os requisitos do érgédo regulador ou cliente e
garantem a consisténcia e a capacidade do processo. Os limites de controle
(LC) indicam a situagdo desejada e o desempenho do processo. Eles sao
calculados estatisticamente [...] Os LC’s devem ser mais rigorosos do que

os LE’s. (RODRIGUES, 2010, p. 143)

Figura 8 - Grafico de controle
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Fonte: Rodrigues (2010, p. 143)

2.6.3 Diagrama de Dispersao

‘Ferramenta grafica utilizada para mostrar relagées entre dois conjuntos
de dados associados que ocorrem aos pares. As relagdes entre os conjuntos de
dados sao inferidas pelo formato das nuvens de pontos que acabam se formando”.
Ballestero-Alvarez (2001, p. 187)

A analise de Dispersdo é uma ferramenta que permite identificar a
existéncia e a intensidade do relacionamento (correlagdo — r) entre duas
variaveis. E representada por uma matriz ou gréafico, no qual cada ponto
plotado representa um par observado de valores para as variaveis em
questao: variavel dependente e variavel independente:

o Variavel dependente: eixo vertical

o Variavel independente: eixo horizontal

(RODRIGUES, 2010, p. 175)

“‘Dependendo da dispersao apresentada no diagrama, podemos identificar
diferentes niveis de correlagao: positiva, negativa ou sem correlagao”. Marshall et al.
(2012, p. 71)



Figura 9 - Classificagao coeficiente de correlagcédo

Coeficiente de Correlacdo| Intensidade do Relacionamento
0,8<=r<=1 Forte e Positiva
0,4<=r<0,8 Fraca e Positiva
-0,4<r<0,4 Sem Relacionamento Significativo

-0,8<r<=-0,4 Fraca e Negativa
-1<=r<=-0,8 Forte e Negativa

Fonte: Rodrigues (2010, p. 175)

2.6.4 Diagrama de causa e efeito
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Também conhecido como diagrama de Ishikawa ou diagrama espinha de

peixe € uma ferramenta para identificacdo das possiveis causas que levam a

determinado efeito. “A estrutura do diagrama é similar a uma espinha de peixe. Nele,

o eixo principal mostra um fluxo basico de informacdes e as espinhas, que para ele

representam contribuicbes secundarias ao processo sob analise”

convergem,

Carvalho e Paladini (2012, p. 360).

Como base para o detalhamento das principais causas, tém-se utilizado
com bastante frequéncia os diagramas de causas e efeito denominados 4M
(método, mao-de-obra, material e maquina), 4P (politicas, procedimentos,
pessoal e planta) e 4V (viabilidade do projeto, viabilidade financeira e
viabilidade de apoio). (RODRIGUES, 2010, p. 162)

Para Marshall et al., (2012, p. 69) as etapas para elaboracédo do diagrama

de causa e efeito sao:

- discussdo do assunto a ser analisado pelo grupo, contemplando seu
processo, como ocorre, onde ocorre, areas envolvidas e escopo;

- descricao do efeito (problema ou condicdo especifica) no lado direito do
diagrama;

- levantamento das possiveis causas e seu agrupamento por categorias no
diagrama. Essas categorias quase sempre estdo relacionadas a pessoas,
materiais, equipamentos, métodos e meio ambiente, mas pode haver
variagoes;

- andlise do diagrama elaborado e coleta de dados para determinar a
frequéncia de ocorréncia das diferentes causas. (MARSHALL et al., 2012, p.
69)
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Figura 10 - Diagrama espinha de peixe
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Fonte: Adaptado de Marshall et al. (2012, p. 70)

2.6.5 Folha de verificagao

“E um formulario fisico ou virtual utilizado para tabular dados de uma

observagcdo amostral,

identificando a frequéncia dos eventos previamente

selecionados em um periodo determinado”. Rodrigues (2010, p. 120)

Segundo Carvalho e Paladini (2012) a ferramenta ndo possui um

esquema especifico. As folhas sédo estruturadas conforme as necessidades de cada

usuario, é portanto, uma ferramenta de enorme flexibilidade na sua estruturacéao,

porém alguns passos elementares devem ser considerados em sua elaboragao:

1.Selecao do processo;

2.Definigao das agoes;

3.Avaliacdo das variaveis (em geral, contagem de ocorréncias das

variaveis);

4. Construcao do modelo visual;

5. Interpretacao da ferramenta;



Figura 11 - Folha de verificagéo

Categoria das reclamacoes Meés: abril Total

1. Check in e check out W1 U 10
2. Limpeza n3o realizada 251 5
3. Demora na entrega de refei¢des Ui U U 15
4. Defeitos na TV ou no ar-condicionado Il 3
5. Problemas com o chuveiro ui | 6
6. Defeitos no sistema telefénico WA 11 9
7. Falta de toalhas ou cobertas Ui Ut 10
8. Outras categorias W U U U 20
Total 78

Fonte: Marshall et Al. (2012, p. 75)

2.6.6 Grafico de Pareto
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‘Esse método é utilizado para dividir um problema grande em varios

problemas menores. O principio de Pareto afirma que os grandes problemas sao

provocados por poucas causas € que o inverso também é verdadeiro”. Ballestero-

Alvarez (2001, p.182) Também conhecido como regra dos 80/20 sua aplicagéo

sugere que existem elementos criticos que devem ser priorizados em analise.

Pareto:

A ideia basica surgiu a partir do principio de Pareto (Vilfredo Pareto,
economista italiano do século XIX), que foi desenvolvido com base no
estudo sobre desigualdade na distribuicdo de riquezas, cuja concluséo era
de que 20% da populagdo (poucos e vitais) detinham 80% da riqueza,
enquanto o restante da populagdo (muitos e ftriviais) detinha 20%.”
(MARSHALL et al., 2012, p. 76).

Carvalho, Paladini propde como roteiro para implantagdo do diagrama de

1. Parte-se de algum processo de classificagdo das informacdes disponiveis
— por defeito detectado, problema encontrado, causa, tipo de falhas ou
perdas, efeitos observados etc.

2. A seguir, uma escala de medidas é associada aos elementos (unidades
financeiras ou percentuais, por exemplo).

3. Fixa-se um determinado periodo de tempo para o horizonte de analise.
4. Coletam-se dados no periodo em questao.
5. As informacdes séo classificadas segundo os elementos selecionados.

6. As informagdes sdo postas no diagrama em ordem crescente a partir da
esquerda. (CARVALHO, PALADINI, 2012, p. 363)
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Figura 12 - Grafico de Pareto
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Fonte: Marshall et al. (2012, p.76)

2.6.7 Histograma

“Histogramas sao diagramas de barras verticais de Distribuicdo de
Frequéncia de um conjunto de dados numeéricos. Tem por finalidade apresentar a
variabilidade dos dados em um determinado periodo”. Rodrigues (2010, p.123)

Segundo Marshall et al. (2012) a principal diferenga ao comparamos esta
ferramenta ao grafico de controle, é que este segundo mostra o comportamento de
uma variavel ao longo do tempo, enquanto que o histograma fornece uma fotografia

da variavel em determinado instante.
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Figura 13 - Histograma
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Fonte: Marshall et al. (2012, p.77,)

2.7 International Standartization Organization (ISO)

“ISO significa, literalmente, International Standartization Organization, ou
seja, a Organizacgao Internacional para a Padronizacao”. Ballestero-Alvarez (2001, p.
244)

E uma entidade n&do-governamental, criada em 1947, com sede em
Genebra, Suica. Seu objetivo é promover o desenvolvimento da
normalizacdo e atividades relacionadas com a intengdo de facilitar o
intercambio internacional de bens e servigos e desenvolver a cooperagao
nas esferas intelectual, cientifica, tecnolégica e de atividade econdémica”
(OLIVEIRA, 2011, p. 60)

Para Marshall et al. (2012) as normas ISO seguiram um processo de
evolucédo da normalizagdo de sistemas da qualidade iniciado com o surgimento das
normas britanicas: British Standart BS 4891, BS 5179 e BS 5750. As duas primeiras
tinham um carater de cdédigo de praticas sem qualquer aplicagdo contratual. A BS
5750 de 1979, entretanto, era divida em trés partes: a parte 1 continha uma
especificacdo para sistemas da qualidade que comecgou a ser utilizada em relacbes
contratuais e as partes 2 e 3 continham especificagao para sistemas de inspecao.

Somente em 1987, baseadas nas normas britdnicas da qualidade e na
contribuicdo de representantes de varias nagdes, foram lancadas as normas da
familia NBR ISO 9000.

Segundo Carvalho e Paladini a ISO segue os principios da normalizagao

internacional.

- lgualdade de direitos dos membros, qualquer membro da ISO tem direito a
participar de quaisquer comité técnico que desenvolva normas que julgar de
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interesse para seu pais. Cada pais tem direito a um voto
independentemente do tamanho e riqueza de sua economia.

- Normas voluntarias, todas as normas desenvolvidas pela 1ISO sido de
carater voluntario e sao adotadas pelas empresas e nagdes apenas se o
desejarem.

- Direcionamento ao mercado, a ISO sé desenvolve normas quando ha
interesse do mercado. S&o reunidos especialistas e representantes de
agéncias governamentais e da academia, dos consumidores e de
laboratdrios para elaboragao das mesmas.

- As normas ISO sdo desenvolvidas a partir do consenso das partes
envolvidas, o que lhes da, apesar do carater voluntario, uma enorme
penetragao no mercado mundial.

- As normas ISO constituem-se em um acordo técnico que da base para
uma tecnologia compativel internacionalmente (CARVALHO; PALADINI,
2012, p. 159)

Quanto a forma de trabalho Marshall et al. (2012, p. 102) diz que “Todo

trabalho é realizado por intermédio de mais de 2.600 grupos técnicos [...] dos quais

ja resultou a publicagdo de mais de 20 mil normas desde a fundagdo da

organizagao”.

O trabalho técnico da International Organization for Standartization é
conduzido por diversos comités técnicos (TCs). O estudo sobre a emisséo
das normas da serie 1ISO 9000. Por exemplo, foi feito pelo TC 176, entre
1983 e 1986. No Brasil, o comité técnico responsavel pelas normas da série
NBR-ISO 9000 é o CB 25, da Associagao Brasileira de Normas Técnicas
(ABNT). (OLIVEIRA, 2011, p. 61)

2.7.1 As Normas da Série ISO 9000

De acordo com Melo et al. (2009) o conjunto de normas da familia ISO

9000 sofreu diversas mudancas estruturais desde a sua criagdo em 1987,

principalmente entre as versdes de 1994 e 2000. Enquanto a versao de 1994,

continha mais de 20 normas e documentos, a versao 2000 foi constituida de quatro

normas primarias apoiadas por um numero consideravelmente reduzido de

documentos de suporte.

No dia 15 de dezembro de 2000, apdés mais de quatro anos de discusséo,
foi finalmente publicada a nova série de normas ISO 9000. Os usuarios de
todas as partes do mundo, ouvidos por pesquisa conduzida pela propria
ISO, foram muito criticos em relagdo a ISO 9001 edigdo de 1994,
classificando-a como “pesadona”, “confusa” e com “forte viés de
manufatura”. (OLIVEIRA, 2011, p. 66)

Em 2008 ocorreu uma nova revisdo da NBR ISO 9001.

Esta versdo 2008 é mais acessivel e facil de usar, além de estar mais
adaptada a realidade das organizagbes e dos negdcios. Especificamente,
ela privilegia o foco no cliente, incitando a organizagcdo a ter uma maior
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compreensao de suas necessidades e expectativas. A melhoria continua da
satisfacdo do cliente passa a ser uma necessidade. (MARSHALL et al,,
2012, p. 105)

Atualmente a familia ISO 9000 é composta pelas normas principais:

= ISO 9000:2005 (Sistema de gestdo da qualidade: fundamentos e
vocabularios)

‘Descreve os fundamentos de sistemas de gestdo da qualidade e
estabelece uma terminologia para esses sistemas” Oliveira (2011, p. 68)
» ISO 9001:2008 (Sistema de gestao da qualidade: requisitos)

Especifica os requisitos para um sistema de gestdo da qualidade, onde uma
organizagao precisa demonstrar sua capacidade para fornecer produtos que
atendam aos crescentes requisitos do cliente e aos requisitos
regulamentares (legislagdo) aplicaveis e objetiva aumentar a satisfagdo do
cliente. (BALLESTERO-ALVAREZ, 2001, p. 254)

» ISO 9004:2009 (Gestdo para o sucesso sustentado de uma
organizagdo — Uma abordagem da gestdo da qualidade)

A edigdo revisada da Norma ISO 9004 fornecera orientagdo para atingir
sucesso sustentado para qualquer organizagdo em um ambiente complexo,
exigente e de constante mudanca, provendo um foco mais amplo sobre a
gestdo da qualidade do que a norma ISO 9001. Ela contempla as
necessidades e expectativas de todas as partes interessadas e sua
satisfagédo, por meio da melhoria continua e sistematica do desempenho da
organizagdo. Entretanto, ela ndo se destina ao uso para certificagao,
regulamentar ou contratual. (MELO et al, 2009, p. 3)

» ISO 19011: 2002 (Diretrizes para auditoria de sistemas de gestdo da
qualidade e/ou ambiental)

“Fornece diretrizes para verificagdo da capacidade do sistema em
alcangar os objetivos da qualidade. Pode ser usada para auditoria interna ou para
auditar fornecedores”. Carvalho e Paladini (2012, p. 162)

Para Melo et al. (2009, p. 4) “Obtém-se maior valor quando a familia

inteira de normas € usada de forma integrada”

A NBR ISO 9001 e NBR ISO 9004 sdao complementares e devem ser
implementadas de forma integrada [...] Quando a norma NBR ISO 9004 é
combinada com a NBR ISO 9001, os objetivos de satisfagcdo do cliente e
qualidade do produto sdo ampliados para considerar a satisfagdo das partes
interessadas (clientes, acionistas, colaboradores, fornecedores e sociedade)
e o desempenho da organizagédo. (MARSHALL et al, 2012, p. 116)

Entretanto é importante destacar que a 1ISO 9004 n&o tem propdsito de

certificacao ou finalidade contratual.

A ISO 9001:2008 ¢ voltada para a aplicagao interna, certificagdo e fins
contratuais, focada na eficacia do sistema da qualidade. Ja a ISO

9004:2009 nao tem propositos de certificagdo ou finalidade contratual. E
focada no sucesso sustentavel da organizagdo e sua capacidade de
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alcancar seus objetivos e metas de forma continua ao longo do tempo com
um enfoque de gestédo da qualidade e na eficacia e eficiéncia do sistema de
gestado da qualidade. Podemos entender eficiéncia como o uso adequado e
racional dos recursos disponiveis e eficacia como o atendimento dos
objetivos globais do sistema. (CARVALHO; PALADINI, 2012, p. 163)

Existem diversas normas e documentos complementares as normas
principais, portanto cabe citar também as normas de apoio: ISO 10005 — Diretrizes
para Planos da Qualidade; ISO 10006 — Diretrizes para qualidade em gerenciamento
de projetos; ISO 10007 — Gestdo da Qualidade — Diretrizes para gerenciamento da
configuracao; ISO 10012 — Garantia da Qualidade para equipamentos de medi¢ao —
requisitos, controle, confirmagcdo metrologica; ISO/TR 10013 — Diretrizes para
documentagdo do sistema de gestdo da qualidade; ISO 10014 — Gestdo da
Qualidade — Diretrizes para a percepc¢ao de beneficios financeiros e econdmicos;
ISO 10015 — Gestdo da Qualidade — Diretrizes para treinamento; ISO/TS
16949:2009 — Sistemas de Gestdo da Qualidade — Requisitos particulares para
aplicacéo da ISO 9001: 2008 para organizagdes de produgao automotiva e pegas de
reposicao pertinentes.

2.7.2 Estrutura da Norma ISO 9001:2008

A norma esta estruturada em oito segdes (capitulos) conforme descrito a
sequir:
Quadro 1 - Estrutura 1ISO 9001:2008

Secao 0 — Introducéao

Esta segédo trata da importancia de uma decisdo estratégica para mostrar a adogéo
de um sistema de gestdo. Destaca também, a possibilidade de a organizagao utilizar
a norma para avaliar sua capacidade de atender aos requisitos do cliente, tanto os
regulamentares quanto os da prépria organizacéo. E importante frisar que a
abordagem de processo e a compatibilidade com outras normas sao pontos fortes
da versao 2008.

Secgao 1 — Objetivo

O objetivo desta norma é especificar os requisitos de um sistema de gestao da
qualidade. Esses requisitos sdo usados para que uma organizagdo demonstre sua
capacidade de fornecer produtos ou servigos de acordo com os requisitos do cliente
e quando pretende aumentar a satisfacdo do cliente.

Secao 2 — Referéncias Normativas

Esta secéo lista as normas citadas no corpo da norma e serve de referéncia para




42

consultas de esclarecimento e aprofundamento dos requisitos e conceitos.

Secao 3 — Termos e Definicoes

Esta sec¢do trata dos fundamentos e do vocabulario de um sistema de gestao da
qualidade. Por exemplo, qualidade é definida como o grau em que um conjunto de
caracteristicas inerentes satisfaz requisitos.

Secgao 4 — Sistema de gestdo da qualidade

Esta segéo apresenta os requisitos gerais de um sistema de gestdo da qualidade.
Abrange todo o modelo de processo na sua integragao horizontal e vertical. Os
principais elementos desta segao contemplam a elaboragdo do manual da
qualidade, o controle de documentos e o controle de registros da qualidade.
Portanto, a organizagao deve identificar os processos necessarios ao sistema de
gestdo da qualidade e a sua aplicagdo, determinando a sequéncia e interagao.
Deve, também, especificar os critérios € métodos necessarios para que a operagao
e o controle desses processos sejam eficazes, assegurando a disponibilidade de
recursos e informacdes para apoiar a operagao € o monitoramento, medindo,
analisando e implementando ac¢des para atingir os resultados planejados e a
melhoria continua desses processos.

A documentagéo do sistema de gestao da qualidade deve incluir declaragdes
documentadas da politica e dos objetivos da qualidade, contendo o manual da
qualidade, com o escopo com exclusdes justificadas, referéncias aos procedimentos
e descrigao das interagdes dos processos (ver ABNT NBR ISO/TR 10013 —
Diretrizes para documentacao de sistemas de gestdo da qualidade) e procedimentos
documentados requeridos pela norma de referéncia, além dos documentos
necessarios a organizagao para assegura o planejamento, a operagéo e o controle
eficaz de seus processos e registros que comprovem que uma atividade foi
realizada.

Antes de serem emitidos, os documentos devem ser aprovados quanto a sua
adequacao. Devem ser analisados criticamente, atualizados e, quando necessario,
reaprovados. Deve-se assegurar que alteragdes e a situagéo da revisdo atual dos
documentos sejam identificadas e que as versdes pertinentes de documentos
aplicaveis estejam disponiveis nos locais de uso. Os documentos de origem externa
devem ser identificados e sua distribuicdo deve ser controlada, evitando-se o uso
nao intencional de documentos obsoletos. Por fim, deve-se aplicar identificacao
adequada nos casos em que forem retidos por qualquer propdsito.

Secao 5 — Responsabilidade da diregao

Nesta secédo, sao citadas todas as praticas que permitem garantir a capacidade de
analise da funcionalidade do sistema, sua melhoria continua, além de promover as
necessarias modificagdes no sistema de qualidade, na politica da qualidade e nos
objetivos e metas de qualidade.

A secéo subdivide-se em: compromisso da direcéo, foco no cliente, politica da
qualidade, planejamento, responsabilidade, autoridade e comunicagéo, e analise
critica pela direcao.

E muito importante frisar que a diregéo deve assegurar que os objetivos da
qualidade, incluindo aqueles necessarios para atender aos requisitos do produto,
sejam estabelecidos nas fungdes e niveis pertinentes da organizagao. Esses
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objetivos devem ser mensuraveis e coerentes com a politica da qualidade e
amplamente divulgados para todos os niveis da organizagao e para as partes
interessadas, demonstrando o compromisso do alto escaldo da organizagao com a
politica de qualidade adotada, isto é, ndo criando expectativas sobre o que n&o se
pode medir e divulgar.

Secao 6 — Gestao de recursos

Focaliza a disponibilizacdo dos recursos necessarios, incluindo pessoal capacitado,
treinamento, instalagées e ambiente de trabalho adequados.

Esta secéao inclui, como principais elementos, a nogédo de provisao de recursos,
recursos humanos, competéncia, conscientizagao e treinamento, infraestrutura e
ambiente de trabalho.

Secao 7 — Realizagao do produto

Esta segdo é a mais extensa, pois contempla o core business da organizagéo.
Compreende o planejamento, o desenvolvimento, a fabricagéo e os
acompanhamentos necessarios a adequada execuc¢ao do produto ou servico.
A realizac&o do produto compreende as etapas descritas a seguir

7.1 Planejamento da realizagdo do produto

O planejamento da realizagdo do produto, que consiste nos processos, objetivos e
requisitos do produto da organizagao.

Determina o estabelecimento das atividades de verificagao, validagao,
monitoramento, inspecao e ensaio e dos critérios para aceitacdo. Deve-se, também,
planejar os registros necessarios para fornecer evidéncia de atendimento dos
requisitos. Pra empreendimentos especificos, podem-se utilizar planos da qualidade
ou projetos para empreendimentos temporarios.

7.2 Processos relacionados a clientes

Neste subitem, a organizac&o deve estabelecer processo para determinagao de
requisitos relacionados ao produto, a analise critica destes e a comunicagdo com o
cliente.

7.3 Projeto e Desenvolvimento

Neste subitem, a organizacédo deve estabelecer processos para o planejamento do
projeto e desenvolvimento, suas entradas e saidas realizar a analise critica de todo
processo, além de realizar a verificagao, a validacao e o controle de alteragdes dos
requisitos envolvidos.

7.4 Aquisicao

Neste subitem, a organizacéo deve estabelecer o processo de aquisi¢ao, incluindo
todo o tratamento adequado para as informagdes de aquisi¢ao e verificagdo do
produto adquirido.

7.5 Producgao e fornecimento de servigos

A organizagao deve estabelecer praticas para controle de produgao e fornecimento
de servico, validacado dos processos de producao e fornecimento de servico,
identificacao e rastreabilidade, lidar com propriedade do cliente e preservagao do
produto.

7.6 Controle de dispositivos de medicdo e monitoramento

Neste subitem, a organizagao deve planejar, documentar e gerenciar todos os
equipamentos e dispositivos utilizados para medi¢cao dos produtos e processos,
provendo o monitoramento, afericdo e calibracdo dos mesmos.
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Secao 8 — Medigao, analise e melhoria

Esta segdo tem como objetivo 0 acompanhamento dos resultados por meio de
monitoramento interno, que engloba: auditorias internas, medicéo e
acompanhamento dos processos, dos produtos e dos servigos realizados, controle
das nao conformidades, analise de indicadores e planejamento da melhoria
continua.

Os principais elementos desta secao sao: medicdo e monitoramento, controle de
produtos ndo conformes, analise de dados e melhorias — melhoria continua, agdes
corretivas e agdes preventivas.

A satisfagado dos clientes deve ser acompanhada e melhorada por meio das
medigdes do desempenho do sistema de gestdo da qualidade; a organizacao deve
monitorar informagdes relativas a percepgao do cliente sobre se a organizagao
atendeu aos requisitos do cliente. Os métodos para obtencio e uso dessas
informagdes devem ser determinados.

Neste item, também é pedido que a organizagao, execute auditorias internas a
intervalos planejados, para determinar se o sistema de gestdo da qualidade esta em
conformidade com o que foi projetado, alcangando os resultados de melhoramento
continuo desejados pela organizagéao.

Fonte: Marshall et al. (2012, p. 109)
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3 DESCRIGAO DO CAMPO DE PESQUISA

Analise e apresentacdo do mercado de distribuicdo de energia elétrica no
Brasil e a distribuidora no Maranhao, CEMAR

3.1 Mercado de Distribuigcdo de Energia Elétrica no Brasil

ANEEL, Historico (2015) diz que a Agéncia Nacional de Energia Elétrica é
uma autarquia vinculada ao Ministério das Minas e Energia, com sede e foro no
Distrito Federal, instituida sob regime especial em 26 de dezembro de 1996 pela Lei
n°® 9.427 com a finalidade de regular e fiscalizar a produgdo, transmissdo e
comercializagdo de energia elétrica, em conformidade com as Politicas e Diretrizes
do Governo Federal.

A distribuicdo se caracteriza como o segmento do setor elétrico dedicado
a entrega de energia elétrica para um usuario final. Como regra geral, o sistema de
distribuicdo pode ser considerado como o conjunto de instalagdes e equipamentos
elétricos que operam, geralmente, em tensdes inferiores a 230 quilovolts (kV),
incluindo os sistemas de baixa tenséo.

Segundo ANEEL, Distribuicdo de Energia Elétrica (2015) atualmente o
Brasil possui 63 concessionarias do servigo publico de distribuicdo de energia
elétrica, além de um conjunto de permissionarias (cooperativas de eletrificagao rural
que passaram pelo processo de enquadramento como permissionaria de servigo

publico de distribuicdo de energia elétrica).
3.2 Companhia Energética do Maranhao — CEMAR
3.2.1 Histéria da Companhia

Segundo CEMAR, Conhega a CEMAR (2015) a companhia foi criada ha
mais de 50 anos e é hoje a unica concessionaria de distribuicdo de energia elétrica
do Maranhao. No periodo que antecede a sua criagao, o fornecimento de energia
elétrica do Estado era feito por uma Companhia norte-americana chamada Ulem
Mannagement Company, que gerava energia elétrica por meio de uma usina térmica
a vapor.

Mais tarde, a empresa Servicos de Agua, Esgoto, Luz, Tracdo e Prensa

de Algodao (SAELTPA) se tornou responsavel pela energia no Estado. Em seguida,
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por meio da Lei Estadual n.° 1.609, de 14 de junho de 1958, foi criada a Centrais
Elétricas do Maranhdo — CEMAR, uma empresa estatal, que foi autorizada a
funcionar como empresa de energia elétrica pelo Decreto Federal n.° 46.999, de 12
de outubro de 1959, com o objetivo de produzir e distribuir energia elétrica no Estado
do Maranh&o.

Ja em 1973, a CEMAR incorporou o acervo da Companhia de
Eletrificacdo do Nordeste — CERNE, tornando-se a Unica concessionaria dos
servigos de distribuicdo de energia elétrica no Maranhdo. E em 1975, a CEMAR
recebeu da Companhia Hidroelétrica do Sao Francisco — CHESF, o sistema de sub-
transmissdo, abrangendo as linhas de transmissdo e as sub-estacbes em 69.000
volts.

Pela Lei Estadual n.° 4.621 de 17 de dezembro de 1984, a Centrais
Elétricas do Maranhdo, passou a denominar-se entdo Companhia Energética do
Maranhdao — CEMAR.

No ano 2000 a CEMAR passou pela primeira vez por um processo de
privatizagdo, sendo comprada do Governo do Estado do Maranhdo pela PP&L
(Pennsylvania Power and Light Company). Os problemas econémicos — financeiros
estavam afetando a prestacdo de servigo de fornecimento de energia elétrica, a
CEMAR estava com dividas muito altas e margem operacional muito baixa, entéo
em 2002 o grupo americano desistiu do negoécio e deixou a CEMAR sob a
intervengao do Governo Federal, através da ANEEL.

A medida adotada pela ANEEL visou a defesa do interesse publico por
meio da preservacado da qualidade dos servicos e do estancamento dos problemas
econdmico- financeiros da empresa.

Apods dois anos sob intervengao da ANEEL, em 30 de abril de 2004, o
controle acionario da Cemar foi transferido a SVM Participa¢cdes e Empreendimentos
Ltda - companhia controlada por fundos de private equity da GP Investimentos.
Como parte do processo de reestruturacao financeira da CEMAR, em abril de 2006,
o controle acionario da empresa passou para a Equatorial Energia, primeira empresa
com agdes negociadas na Bolsa de Valores de Sdo Paulo, com sede em S&o Luis-
MA. A Equatorial Energia tem como principal estratégia a expanséo de sua operagao
de distribuicdo de energia nas regides Norte, Nordeste e Centro-Oeste.

De acordo com CEMAR, Apresentacgao Institucional (2015) a companhia

tinha gestores e colaboradores desmotivados, com capacitagéo insuficiente para os
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novos desafios e com os piores indicadores do pais. Comegou entdo um processo
de transformacao na Companhia.

Disciplina Financeira, Forte Investimento, Atracao de novos Talentos e
Gestao Orientada para Resultados foram os elementos que se destacaram na
reestruturacdo da companhia. Segundo alta diregdo da companhia esse processo
ocorreu em “ondas”. Na 1% Onda. Posteriormente, impulsionados por novas
demandas e desafios, era necessario continuar evoluindo, por isso foi necessario
novamente reinventar a Companhia. Entdo, novos elementos foram marcantes para
consolidar a 22 onda: Ganhos de Produtividade, Gestao da Qualidade, Valorizagao
dos Parceiros, Forte foco no cliente, Melhoria da imagem. Para consolidar esse
caminho foi necessario também um investimento nos colaboradores, através do
valor da Companhia: foco em gente.

Hoje a CEMAR € uma empresa com resultados sustentaveis, referéncia

no mercado, bastante inovadora, com um modelo de gestdo moderno e participativo.
3.2.2 Perfil da Companhia

E a segunda maior empresa de distribuicdo de energia no nordeste em
area de concessao, atendendo um estado com mais de 330 mil km2.

Possui quatro escritérios regionais, localizados nas cidades de Sao Luis,
Bacabal, Timon e Imperatriz, atendendo, mais de 2 milhdes de consumidores em
todo o Estado, nos seus 217 municipios, e 3.500 povoados do estado do Maranhao.

Possui mais de 2,1 milhdes de clientes, atendendo a uma populagao
estimada em 6,7 milhdes de habitantes, equivalentes a 3,4% da populagcéo
brasileira. Aproximadamente 92% dos clientes s&o residenciais, sendo que destes,
55% sao classificados como baixa renda. O faturamento da Companhia em 2013 foi
de 2,5 bilhdes

Em termos de estrutura de trabalho possui 124 subestacotes; 4.477,51 km
de linhas de transmissdo; 119.840,20 km de linhas de distribuicdo; 103.824,00
transformadores de distribuicdo; 20.724,00 postes de linhas de transmissao; e
1.438.960,00 postes de linhas de distribuicdo, 01 Sede CEMAR; 29 Prédios
administrativos; 01 Almoxarifado; 222 Agéncias de Atendimento Presencial; Centro

de Operacgdes Integradas (COl); 01 Centro de Treinamento; 01 Call Center.
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Para atender a todas as demandas técnicas e comerciais a Companhia
conta com uma forga de trabalho propria (mais de 1,1mil colaboradores) e
terceirizada (mais de 5mil colaboradores), distribuidos em diversos processos

(frentes de trabalho).
3.3 Condicoes Gerais de Fornecimento de Energia Elétrica

A ANEEL consolidou os direitos e deveres dos consumidores de energia
elétrica na Resolugdo Normativa (REN) n° 414/2010: Atualizada até a REN
499/2012, que trata das Condigdes Gerais de Fornecimento de Energia Elétrica.

Organizada de forma clara para servir como um guia ao consumidor, a
norma apresenta as definigdes dos termos usados ao longo do texto e trata, dentre
outros, de unidades consumidoras, de prazos para a ligacdo, das modalidades
tarifarias dos contratos, dos procedimentos para leitura e faturamento, da
recuperacao de receita em virtude da ocorréncia de procedimentos irregulares e do
ressarcimento por danos elétricos.

Sobre a qualidade do atendimento comercial estdo descritos no anexo lll,
os padrdes de atendimento comercial exigidos das distribuidoras.

Quadro 2 - Anexo lll — Padrées do atendimento comercial
Prazo
- ) 3 Quant ) Quant | e
Descrigao Artigo Padréo Medio >
() } (Iv)
(I (1)

Prazo maximo de vistoria de unidade .
consumidora 30 3 dias

. ’ uteis
localizada em area urbana
Prazo maximo de vistoria de unidade .
consumidora 30 S dias

. o uteis
localizada em area rural.
Prazo maximo de ligacdo de unidade
consumidora do grupo B, localizada em area 31 2 dias
urbana, a partir da data da aprovacgao das uteis
instalagGes.
Prazo maximo de ligacdo de unidade
consumidora do grupo B, localizada em area 31 5 dias
rural, a partir da data da aprovagdo das uteis
instalagGes.
Prazo maximo de ligacdo de unidade 24
consumidora do grupo A, a partir da data da 31 Uteliass
aprovacao das instalacdes.
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Prazo mdaximo para elaborar os estudos,
orcamentos e projetos e informar ao

interessado, por escrito, quando da 32 38,[2:23
necessidade de realizacdo de obras para
viabilizagdo do fornecimento.
Prazo maximo de Inicio das Obras, satisfeitas, 45 di
pelo interessado, as condi¢bes estabelecidas na 34 gtezzs
legislacdo e normas aplicaveis.
Prazo maximo para informar ao interessado o ]
- . . 30 dias
resultado da andlise do projeto apds sua 37 Uteis
apresentagao.
Prazo maximo para reandlise do projeto )
~ . ~ 10 dias
guando de reprovacao por falta de informacao 37 Uteis
da distribuidora na anélise anterior.
Prazo maximo para substituicdo do medidor e
demais equipamentos de medicdo apds a data 115 30 dias
de constatacdo da deficiéncia, com excecdo uteis
para os casos previstos no art. 72
Prazo maximo para comunicar, por escrito, o
resultado da reclamac¢do ao consumidor 133 10 dias
referente a discordancia em relagdo a cobranca uteis
ou devolucado de diferencas apuradas.
Prazo maximo para o atendimento de g
solicitacOes de afericdo dos medidores e 137 Sgteﬁs
demais equipamentos de medicao.
Prazo maximo para religacao, sem 6nus para o
. ~ 4 dias
consumidor, quando constatada a suspensao 176 Uteis
indevida do fornecimento.
Prazo maximo de atendimento a pedidos de
religagdo para unidade consumidora localizada
g, ca0p . 176 24 horas
em area urbana, quando cessado o motivo da
suspensao.
Prazo maximo de atendimento a pedidos de
religagdo para unidade consumidora localizada
g, a0 P . 176 48 horas
em area rural, quando cessado o motivo da
suspensao.
Prazo maximo de atendimento a pedidos de
religacdo de urgéncia em drea urbana, quando 176 4 horas
cessado o motivo da suspensao.
Prazo maximo de atendimento a pedidos de
religacdo de urgéncia em drea rural, quando 176 8 horas

cessado o motivo da suspensao.
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Prazo maximo para solugdo de reclamacédo do
consumidor, observando-se as condicdes
especificas e os prazos de execugdo de cada
situagao, sempre que previstos em normas e
regulamentos editados pelo Poder Concedente
e pela ANEEL, com excec¢do das reclamagoes
que implicarem realizagdo de visita técnica ao
consumidor ou avaliagdo referente a danos nao
elétricos reclamados.

197

5 dias
Uteis

Prazo maximo para informar por escrito ao
consumidor a relacdo de todos os seus
atendimentos comerciais

199

30 dias
uteis

Prazo maximo para verificagdo de equipamento
em processo de ressarcimento de dano
elétrico.

206

10 dias
Uteis

Prazo maximo para verificagdo de equipamento
utilizado no acondicionamento de alimentos
pereciveis ou de medicamentos em processo
de ressarcimento de dano elétrico.

206

1 dias
Uteis

Prazo maximo para informar por escrito ao
consumidor o resultado da solicitacdo de
ressarcimento de dano elétrico, contados a
partir da data da verificagdo ou, na falta desta,
a partir da data da solicitacdo de
ressarcimento.

207

15 dias

Prazo maximo para efetuar o ressarcimento de
dano elétrico ao consumidor por meio do
pagamento em moeda corrente, ou o conserto
ou substituicdo do equipamento danificado,
apos a informacdo ao consumidor do resultado
da solicitacdo de ressarcimento de dano
elétrico.

208

20 dias

Fonte: ANEEL, REN 414/2010 atualizada até REN 499/2012 (2012, p. 190).

Segundo sec¢do VII Da Qualidade do Atendimento Comercial, artigo 151,

REN 414/2010 atualizada até a REN 499/2012:

O nado cumprimento dos prazos regulamentares para os padrdoes de
atendimento comercial definidos [...] obriga a distribuidora a calcular e
efetuar crédito ao consumidor, em sua fatura de energia elétrica, em até
dois meses apos o més de apuragdo [..]. (ANEEL, REN 414/2010

atualizada até REN 499/2012, 2012, p. 142)

Ainda segundo esta secéo a distribuidora deve certificar o processo de

Gestao da coleta dos dados e apuracao dos indicadores de atendimento comercial

estabelecidos na Resolugdo, de acordo com as normas da Organizagéo

Internacional para Normalizagéo (International Organization for Standardization) 1ISO

9000 e enviar mensalmente a ANEEL, até o ultimo dia utii do segundo més
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subsequente ao més de apuragdo, o extrato da apuracdo dos padrbes dos

indicadores comerciais de todas as unidades consumidoras.

A distribuidora deve enviar mensalmente a ANEEL, o extrato da apuragao
dos padrées dos indicadores comerciais de todas as unidades consumidoras,

conforme modelo disposto no Anexo lll, com as seguintes informacdes:

| - numero de atendimentos realizados no periodo de apuracao;

Il - prazo médio de atendimento;

[Il - numero de atendimentos realizados acima dos prazos regulamentares;
e

IV — valores creditados aos consumidores, ainda que nao tenham sido
efetivamente faturados em funcdo do disposto nos incisos | a lll do art. 153
ou que tenha sido necessario a utilizagdo de varios ciclos de faturamento
nos termos do inciso V do art. 153.

Paragrafo unico. Para os atendimentos comerciais com prazo
regulamentado em dias uteis, quando o servigco for executado em fim de
semana ou feriado, o prazo deve ser contabilizado como se a execugao
tivesse sido realizada no dia util subsequente. (ANEEL, REN 414/2010
atualizada até REN 499/2012, 2012, p. 145)
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4 METODOLOGIA DA PESQUISA

Quanto a natureza e abordagem, a pesquisa sera aplicada, qualitativa e
exploratdria, ja que objetiva conhecer os impactos da implantagdo de um Sistema de
Gestado da Qualidade conforme NBR ISO 9001:2008 em um processo especifico:
Gestao da coleta dos dados e apuracao dos indicadores de atendimento comercial
da CEMAR

A pesquisa aplicada é fundamentalmente motivada pela necessidade de
resolver problemas concretos, mais imediatos, ou ndo. Tem, portanto,
finalidade pratica, ao contrario da pesquisa pura, motivada basicamente
pela curiosidade intelectual do pesquisador e situada, sobretudo no nivel
da especulagdo. Exemplo de pesquisa aplicada: proposta de mecanismos
gue diminuam a infeccdo hospitalar. (VERGARA, 2006, p. 47).

Quanto aos meios, a pesquisa sera um estudo de caso a ser realizado na
Companhia Energética do Maranhdo — CEMAR. Para Yin (2005, p. 32), “o estudo de
caso € uma investigagdo empirica que investiga um fendmeno contemporaneo
dentro de seu contexto da vida real”.

A Classificagdo dos meios esta pautada na necessidade de coleta e
analise de dados, para tanto, serdo usados como recursos o levantamento
bibliografico que inclui material didatico, resolugdes do 6rgao regulamentador
ANEEL e procedimentos documentados de uso interno da CEMAR, somados a
entrevistas informais, sem roteiro estabelecido, com os responsaveis pelo processo
dentro da companhia.

Segundo Gil (1999) a entrevista informal € o tipo de entrevista menos
estruturado possivel e sé se distingue da simples conversa porque tem como
objetivo basico a coleta de dados. E recomendada nos estudos exploratérios, que
visam a abordar realidades pouco conhecidas pelo pesquisador, ou entdo oferecer
visao aproximativa do problema pesquisado.

Quanto a amostra, sera nao probabilistica por acessibilidade. O universo
da pesquisa esta relacionado ao mapeamento do processo certificado, ou seja,
documentos e colaboradores envolvidos diretamente com as etapas do processo de
Gestao da coleta dos dados e apuracédo dos indicadores de atendimento comercial,
entretanto o acesso a estes esta condicionada a permisséo da organizagdo a ser

estudada.
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5 RESULTADOS DA PESQUISA

A NBR ISO 9001:2008 ¢é dividida em secdes, as trés primeiras trazem
informagdes que contextualizam sua aplicagdo. Os requisitos para implantacédo do
sistema de gestao da qualidade sao descritos, somente, a partir da segao 4, portanto
a verificagdo da aderéncia do sistema apresentado pela CEMAR foi feita com base
nos requisitos descritos nas secbdes 4, 5, 6, 7 e 8 da norma.

5.1. Aderéncia aos requisitos da NBR ISO 9001:2008

Segundo ABNT (2008) o escopo da NBR ISO 9001:2008 é especificar
requisitos para um sistema de gestdo da qualidade, quando uma organizagao
necessita demonstrar sua capacidade para fornecer produtos que atendam aos
requisitos do cliente, incluindo os regulamentares. Todos os requisitos descritos na
norma sao genéricos e podem ser aplicaveis a todas as organizagdes independente
do seu porte ou tipo.

Segundo relato do Representante da Diregdo (RD). Em 2013, atendendo
as exigéncias da ANEEL e com o intuito de aumentar a satisfagdo dos clientes a
CEMAR obteve a certificagdo para o processo de Gestdo da coleta dos dados e
apuracgao dos indicadores de atendimento comercial, atestando a aplicagéo eficaz do
sistema de gestao da qualidade.

A certificacdo foi realizada por orgao de terceira parte com amplo

reconhecimento mundial, o Bureau Veritas Certification.

A certificagdo de terceira parte € um conjunto de atividades desenvolvidas
por um organismo independente, sem relagao comercial, com o objetivo de
atestar publicamente, de forma registrada, que determinado sistema de
gestado esta em conformidade com os requisitos especificados, sejam estes
requisitos nacionais ou internacionais. (MARSHALL et al., 2012, p.112)

Para a auditoria de certificacggo a CEMAR precisou demonstrar o
atendimento aos requisitos propostos para um sistema de gestdo da qualidade
conforme NBR ISO 9001:2008.

5.1.1 Secéao 4 - Sistema de gestdo da qualidade

Conforme descrito no item 4.1 requisitos gerais da NBR ISO 9001:2008 a
organizacgéao deve:

a) Determinar os processos necessarios para o sistema de gestdo da
qualidade e sua aplicagéo por toda a organizagao,
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b) Determinar a sequéncia e interagdo desses processo,

c) Determinar critérios e métodos necessarios para assegurar que a
operagao e o controle desses processos sejam eficazes,

d) Assegurar a disponibilidade de recursos e informagdes necessarias para
apoiar a operagao e o monitoramento desses processos,

e) Monitorar, medir onde aplicavel e analisar esses processos, e

f) Implementar agdes necessarias pra atingir os resultados planejados e a
melhoria continua desses processos (ABNT, 2008, p. 2)

Segundo Melo et al. (2009) o requisito descrito na alinea 4.1.a pode ser
atendido através da definigdo da unidade de negoécio da organizagdo conforme
modelo proposto pela ferramenta SIPOC (supplier-Input-Process-Output-Customer).

A alinea 4.1.b requer que sejam determinadas a sequéncia de interagéo
entre os processos da organizagao, enquanto que as demais alineas (4.1.c até 4.1.f)
sao desdobramentos da definicdo basica de processo e sao mais bem detalhados
nos requisitos das proximas segdes.

Figura 14 - SIPOC - Definigao da unidade de negd6cio compras

Missdo: Adquirir servigos, componentes e matéria-prima, com economia de recursos.

Fornecedores Insumeos Macroprocessos Produto Clientes
Engenharia de produto/ o . Selecionar
i Especificacao de materiais Set
Engenharia de processo fornecedores etor
solicitante
Todos os setores da empresa |Solicitagdo de compras Comprar (servigos]

Inspecdo de recebimento

Relatérios de devolugdo

Diretoria

Priorizagdo dos fornecedores-
chaves

!

Avaliar fornecedores

Desenvolver
fornecedores

Servigo; matéria-
prima; componente

Inspegio de
recebimento
(matéria-prima
e
componentes)

Fonte: Melo et al. (2009, p. 21)

A CEMAR apresentou como evidéncia de atendimento aos requisitos
descritos nas alineas 4.1.a e 4.1.b o Anexo Il — Matriz de Interagdo entre os
Processos do documento interno MN.14.004 - Sistema de Gestdao da Qualidade

CEMAR - AC que contém o levantamento dos processos e das etapas do negocio.
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Figura 15 - Estrutura do Negdcio de Qualidade do Atendimento Comercial

[ Insumos | C Clonte |
Central de

Atendimento

Servigos comerciais | : Programas i
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Sistemas e
tecnologias

Informatizadas 5—

Fonte: CEMAR, MN.14.004 (2013, Anexo II).

Figura 16 - Interagédo dos processos do SGQ CEMAR AC

Politica
Objetivos da Qualidade
Amndlise Critica

H Anilise de Dados |—‘
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VALIDACAOE
MONITORAMENTO

DISPONIBILIZACAO DOS
INDICADORES AC

TECNOLOGIA DA CEMTRAL DE ATENDIMENTO
INFORMAGCAO ATENDIMENTO PRESEMCIAL

Fonte: CEMAR, MN.14.004 (2013, Anexo II)

Comparado com o modelo SIPOC proposto por Melo et Al (2009)
podemos perceber que a estrutura do negdcio descrita pela CEMAR nao contempla
a identificagéo das etapas de transformagéo dos insumos (processos), porém estes
estdo identificados na interacdo dos processos. Ambos séo apresentados de forma
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complementar como anexos do manual de qualidade do sistema, de modo que o
entendimento sobre a estrutura do negocio ndo é prejudicada. Porém cabe como
oportunidade de melhoria a restruturagdao do modelo de estrutura de negdcio com a
identificacdo dos processos.

O item 4.2 da NBR ISO 9001:2008 ¢ dividido em outros quatro requisitos,
sao eles: 4.2.1 Generalidades, 4.2.2 Manual da qualidade, 4.2.3 Controle de
documentos e 4.2.4 Controle de registro.

O item 4.2.1 Generalidades especifica quais os tipos de documentos o

sistema deve incluir.

a) declaragbes documentadas de uma politica da qualidade e dos objetivos da
qualidade,

b) um manual da qualidade,

c) procedimentos documentados e registros requeridos por esta Norma, e

d) documentos, incluindo registros, determinados pela organizagdo como
necessarios para assegurar o planejamento, a operagao e o controle eficaz de
seus processos. (ABNT, 2008, p. 2)

Sobre o item 4.2.2 Manual da qualidade Melo et al. (2009) diz que o
manual deve incluir, no minimo, o escopo do sistema de gestdo da qualidade,
incluindo detalhes e justificativas para qualquer exclusdo de requisitos; os
procedimentos documentados estabelecidos para o sistema de gestado da qualidade,
ou referéncia a eles e uma descri¢gao da interagao entre os processos do sistema de
gestao da qualidade.

O manual do sistema MN.14.004 - Sistema de Gestdo da Qualidade
CEMAR - AC é um documento interno criado com o intuido de atender ao requisito
acima. Elaborado em 22/06/2013, € um manual da qualidade estruturado de maneira
semelhante a propria NBR ISO 9001:2008. Como anexos traz: Anexo | —
Organograma Funcional e Anexo Il — Matriz de Interacéo entre os Processos.

O escopo do sistema é definido pelo manual como “Gestdo da coleta dos
dados e apuracao dos indicadores de atendimento comercial” CEMAR, MN.14.004
(2013, p. 5), a interagdo dos processos e a referéncia aos procedimentos
documentos estdo inseridos no Anexo |l — Matriz de interagdo entre os processos.

Foram excluidos do sistema os itens 7.3 - Projeto e desenvolvimento e
7.5.2 - Validagao dos processos de producao e prestacao de servigo, tendo em
vista que a realizagdo do produto € normatizada de acordo com os requisitos

regulamentares, ndo envolvendo qualquer atividade de projeto ou desenvolvimento e
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tanto o produto entregue como os processos internos de suporte podem ter seus
resultados avaliados quando da entrega do produto ao cliente, sem a necessidade
de implementar atividades de validagao adicionais.

Para atender ao requisito 4.2.3 - Controle de documentos a norma diz que
a organizagdo deve estabelecer um procedimento documentado que defina os
controles de identificacdo, revisdo, aprovacdo e publicacdo dos documentos
requeridos pelo sistema de gestao da qualidade, com exceg¢ao dos registros que séo

um tipo especial de documento e devem ser controlados de acordo com o item 4.2.4.

Como o sistema de gestdo da qualidade estd descrito e consolidado em
seus procedimentos documentados é fundamental que esses documentos
sejam mantidos em boa ordem e atualizados. A norma requer um
procedimento documentado para gerir e controlar os documentos de forma
a preserva-los e manté-los sempre atualizados.” (CARVALHO, PALADINI,
2012, p. 167)

Na CEMAR os critérios de controle e as diretrizes para elaboragao e
classificagdo dos documentos do sistema de gestao estao detalhados no documento
interno NP.14.001 - Gestao de Instrumentos Normativos.

Como complemento ao procedimento documentado a CEMAR apresentou
um sistema informatizado: SoftExpert Excellence Suite - Versdao 1.2.14.31 que
garante o atendimento a alinea 4.2.3.d “assegurar que as versdes pertinentes de
documentos aplicaveis estejam disponiveis nos locais de uso” ABNT (2008, p. 3). O
sistema permite o controle de revisdes e validade dos documentos e o acesso é
disponibilizado a todos os colaboradores da companhia.

Quadro 3 - Hierarquia dos Documentos

Nivel Documento Objetivo
Estabelece as diretrizes para o Sistema da Qualidade
o _ ’
1 , MN . Manual da descreve a Politica da Qualidade e os Objetivos da
Nivel | Qualidade ;
Qualidade,
2° NP — Norma de Descreve como a CEMAR atende os requisitos da Norma
Nivel | Procedimento ISO 9001/2008.
3° POP — Procedimento Detalha como as tarefas que influem diretamente na
Nivel | Operacional Padrao qualidade sao desenvolvidas.
4° Redi Fornecem evidéncias da implementacao do Sistema de
. egistros ~
Nivel Gestéo.

Fonte: Adaptado de CEMAR, NP.14.001 (2014)
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FASE Manuais NP NT POP ET FLP
Diretoria
responsavel
ou Geréncia . .
] Responsavel | Responsavel | Responsavel | Pessoa | Responsavel
o responsavel o » o
i vela principal pela | principal pela | Principal pela | qualificada | principal pela
g . L L L execugéo para execugéo
8 disseminacéo | definicdo das | definicao das
i " das estabelecer das
w de politicase | . . . oo o o o
o diretrizes. diretrizes. atividades. | requisitos. | atividades.
diretrizes no
seu ambito
de atuagao.
Q
o Diret Gerente ou | Gerente ou | Gerente ou | Gerente ou | Gerente ou
iretor
§ Executivo Executivo Executivo Executivo Executivo
Q
<
o
1]
2
3 Qualidade Qualidade Qualidade Qualidade | Qualidade | Qualidade
®
o
o
i Elaborador | Elaborador | Elaborador | Elaborador | Elaborador | Elaborador
3
14
o
(T
3 Aprovador Aprovador Aprovador Aprovador Aprovador | Aprovador
o
i

Fonte: CEMAR, NP.14.001 (2014, p, 12)

Conforme mencionado, os registros da qualidade sdo considerados um

tipo especial de documentos. “Enquanto os procedimentos descrevem como devem

ser realizadas as operagdes e executados 0s processos, 0s registros contém os

dados histéricos de como os procedimentos foram executados” Carvalho e Paladini
(2012, p. 167).
De acordo com a NBR ISO 9001:2008 “A organizagao deve estabelecer

um procedimento documentado para definir os controles necessarios para a

identificacdo, armazenamento, protecdo, recuperacao, retencdo e disposicao dos
registros” ABNT (2008, p. 3).
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A CEMAR demonstrou que o requisito também ¢é atendido pelo norma
interna NP.14.001 que define os critérios para controle de procedimentos e traz

como anexo o modelo da matriz de controle de registros.

Figura 17 - Matriz de registros CEMAR

b4 MATRIZ DE REGISTROS DO SGQ - TR

Data de

GERENCIA DE QUALIDADE E PROJETOS s

Identificacdo Retengdo
Indexacdo /

o ’ . Armazenamento Protegio 2 rauivi rauiv Disposicao Final
Doc. | Cdigo Titulo / Registro Recuperagio ~ Arquivo Aliyivg
Ativo Permanente
MATRIZ DE CONTROLE DE DOCUMENTOS |\Spslzarqui0i\qualidade_projetos$\ISO\Tratamen | SENHA DE ACESSO E BACKUP VIGENTE REVISAO
INTERNO to de Reclamacdo\10 - Registros da Qualidade SOLVO = = SOBREPOSTA
\\Spslzarqui01\qualidade_projetos$USOWTratamen | SENHA DE ACESSO E BACKUP REVISAO
MATRIZ DE DOCUMENTOS EXTERNO to de Reclamagdo\10 - Registros da Qualidade SOLVO VIGENTE = = SOBREPOSTA
PLANO ANUAL DE AUDITORIAS DO SGC.- |\Spslzarqui0i\qualidade_projetos$USO\Tratamen | SENHA DE ACESSO E BACKUP VIGENTE REVISAO
to de Reclamacdo\10 - Registros da Qualidade SOLVO = B SOBREPOSTA
\Spslzarqui0t\qualidade_projetosSUSO\Tratamen | SENHA DE ACESSO E BACKUP REVISAO
HSTRICAINORESINTERROS to de Reclamagéo\10 - Registros da Qualidade SOLVO MGEHIE = = SOBREPOSTA

Fonte: CEMAR, NP.14.001 (2014, Anexo VII)

Ainda sobre o controle dos registros a CEMAR informou que a maioria
estdo em meio eletrbnico e para assegurar sua preservagao estdao implementadas
rotinas de criagcao de backup e atualizacdo de antivirus das pastas usadas para o

armazenamento.
5.1.2 Secéao 5 - Responsabilidade da diregcao

“A alta direcado é formada pelo principal executivo da empresa e por sua
diretoria, e o principal executivo da empresa € aquele que tem autonomia para
disponibilizar recursos”. Melo et al. (2009, p. 66).

Segundo a NBR ISO 9001:2008:

Alta Diregcdo fornecer evidéncia do seu comprometimento com o
desenvolvimento € com a implementacdo do sistema de gestdo da
qualidade, e com a melhoria continua de sua eficacia

a) comunicando a organizagdo da importadncia em atender aos requisitos
dos clientes, como também aos requisitos regulamentares e estatutarios,

b) o estabelecendo a politica da qualidade,

c) assegurando que os objetivos da qualidade s&o estabelecidos,

d) conduzindo as analises criticas pela Alta Diregéo, e

e) assegurando a disponibilidade de recursos. (ABNT, 2008, p. 4)

Segundo informado pela CEMAR a alinea 5.1.a é tratada através das
ferramentas de endomarketing da companhia, o comprometimento em atender aos

requisitos do cliente é reforcado através de e-mails internos e campanhas de
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conscientizagdo. Existe, inclusive, um comunicado oficial do Presidente da
Companhia chamado Palavra do Presidente utilizado para divulgagcéo de fatos que
tem impacto direto sobre 0 negdcio.

As acdes para adequacao as demais alineas sao mais bem detalhadas
nos itens posteriores do capitulo, a medida que sado apresentados os requisitos
especificos para o estabelecimento da politica de qualidade e realizacdo das
reunides de andlise criticas.

Conforme NBR ISO 9001:2008 “A Alta Direcdo deve assegurar que 0s
requisitos do cliente sejam determinados e atendidos com o propdsito de aumentar a
satisfacédo do cliente” ABNT (2008, p. 4)

Quanto a determinacéo dos requisitos do cliente a CEMAR atua em
conformidade com as determinacbes estabelecidas na resolucdo 414/2010
atualizada até REN 499/2012 da ANEEL.

Segundo informado pela companhia todo o sistema esta voltado para a
confiabilidade dos padroes de atendimento comercial, ndo apenas para o
cumprimento da resolugdo, mas na busca constante da CEMAR em melhorar
continuamente sua relacdo com os consumidores.

Sobre a politica da Qualidade, requisito 5.3 da secéo 5, Melo et al. (2009,
p.68) diz que “O processo de gestdo da qualidade é evolutivo e a politica da
qualidade pode ser interpretada como a “porta de entrada” do sistema de gestao da

qualidade”

Ja houve tendéncia de elaboracéo de politicas genéricas do tipo: “buscar a
satisfacdo do cliente e dos colaboradores e procurar tornar a nossa
organizagdo a melhor em seu setor...”. Hoje sdo necessarias politicas que
sejam adequadas ao proposito da organizagao (coerentes com os objetivos
globais) e que possibilitem o estabelecimento de objetivos locais e seu
acompanhamento.(CARVALHO, PALADINI, 2012, p. 168)

Segundo NBR I1SO 9001:2008:

A Alta Direcao deve assegurar que a politica da qualidade

a) seja apropriada ao proposito da organizagao,

b) inclua um comprometimento com o atendimento aos requisitos e com a
melhoria continua da eficacia do sistema de gestédo da qualidade,

c) proveja uma estrutura para estabelecimento e analise critica dos
objetivos da qualidade,

d) seja comunicada e entendida por toda a organizagao, e

e) seja analisada criticamente para a continuidade de sua adequacéo.
(ABNT, 2008, p. 4)

A CEMAR define, em seu manual da qualidade, a politica do Sistema de
Gestao da Qualidade dos indicadores comerciais como: “Melhorar continuamente o
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Processo de Atendimento Comercial visando disponibilizar indices de qualidade
confiaveis e de acordo com requisitos regulamentares” CEMAR, MN.14.004 (2013,
p. 9)

A divulgacao da politica é feita por meio eletrénico (e-mails, cartilhas) e
em palestras a todos os envolvidos nos processos que afetam o sistema. Também é
analisada em intervalos planejados pela Alta Diregado nas reuniées de analise critica
para verificagdo de sua adequacgao em atendimento a alinea 5.3.e.

O item 5.4 da NBR ISO 9001:2008 divide-se em 5.4.1 Objetivos da
qualidade e 5.4.2 Planejamento do sistema de gestdo da qualidade.

Neste tépico a norma estd pedindo que o sistema de gestdo tenha sido
planejado e que todos os componentes e subsistemas estejam em sintonia
com o objetivo global. Outro aspecto importante € que o sistema seja
robusto e que quando forem feitas mudangas nao se perca a coeréncia
global planejada e implementada inicialmente (CARVALHO; PALADINI,
2012, p.168)

Sobre os objetivos da qualidade a NBR ISO 9001:2008 diz que

A Alta Direcdo deve assegurar que os objetivos da qualidade, incluindo
aqueles necessarios para atender aos requisitos do produto, sejam
estabelecidos nas fungbes e nos niveis pertinentes da organizagao. Os
objetivos da qualidade devem ser mensuraveis e consistentes com a politica
da qualidade.(ABNT, 2008, p. 4)

Melo et al. (2009) cita como método para desdobramento dos objetivos
aos niveis apropriados e pertinentes a técnica denominada desdobramento das

diretrizes.

No gerenciamento pelas Diretrizes a divulgagdo das orientagbes da alta
diretoria (diretrizes anuais resultantes do planejamento estratégico) é
conduzida de forma metddica por meio do desdobramento das diretrizes. O
desdobramento das diretrizes permite traduzir aquelas diretrizes em
atividades concretas a serem conduzidas em cada posto de trabalho.
Assim, a instrucdo que chegaria a uma pessoa nao seria “vamos reduzir
custos” mas: “reduzir em 50% a frequéncia de paradas no laminador sob
sua responsabilidade até o més de agosto”™ (CAMPQOS, 2004, p. 94)

A CEMAR tem o desdobramento pelas diretrizes como um dos principais
produtos da area de Qualidade, existe inclusive, um procedimento documentado
NP.14.006 - Gerenciamento pelas Diretrizes, no qual a empresa apresenta dois
meétodos para o desdobramento

Método A — (meta - medida): em cada nivel hierarquico, para cada meta,
sao definidas medidas necessarias para seu alcance, estas medidas sao

classificadas como metas em niveis inferiores.
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Método B — (meta - meta): as mesmas metas s&o desdobradas em todos
niveis hierarquicos.
Figura 18 - Plano de Desdobramento das Metas CEMAR

’ Presidéncia ‘ ’ Diretoria ‘ ’ Geréncia ‘ ’ Elegiveis
Fonte:
‘ Metas H Medidas}‘
! i Método A
|
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1 agéo 2
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L o oo — = = 3 |
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Método B , Projetos Al i
1
- | v -
. Pl d
Lomimimimd -y 22;0 P ‘ Metas H Medidas‘
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. 1
1 ' Plano de
i e _ acao
Projetos

CEMAR, NP.14.006 (2014, p. 5)

Segundo a Representante da Dire¢cdo, para o Sistema de Gestdo da
Qualidade do Atendimento Comercial os objetivos estdo identificados e desdobrados
nos niveis pertinentes. O mapeamento € apresentado na aba ltens de controle do
Anexo Il — Matriz de Interagdo entre os Processos do manual da qualidade
(MN.14.004).
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Sistema de Gestéo da Qualidade CEMAR - Atendimento Comercial - Objetivos da Qualidade - Itens de controle

ANO: 2013/2014

JATA: 22.07.2013

VERSAO: 0

Processo Atividade Area Objetivo Gerencial Indicador Umd?de
Medida
o Tempo medio de Atendimento 10 mensal pts
)
) =
gw g Tempo médio de Espera 26 mensal segundos
£
:E E 'g indice de Chamadas Abandonadas 4 mensal %
_.— ) Melhorar e avaliar performance do
(o] e E processo de recebimento e registro de ||indice de Chamadas Ocupadas 4 mensal Yo
() @ servicos
% E t:; Inconformidade na Monitoria 5 mensal %
° -
o E (%] ‘s PEX Central de Atendimento 486 mensal pts
- - O ]
o 8z Nivel de Servigo - NS30 85 mensal %
o)
8 Q g — Tempo Médio de Atendimento - CEMAR - 65 | inut
; = % Agéncias de Atendimento ’ mensa minutos
T c
3 5 § I:::?mn::f;n de Espera - CEMAR - Agéncias de 12 mensal minutos
i
5 (1] E Melhorar e avaliar performance do
E o s processo de recebimento e registro de ||ISQP - Atendimento ac Cliente 78 anual %
= A
— Servigos
27T g
3 5 Nivel de Servigo - Agéncias 80 mensal %
c
(] 3 Pap - By
ﬂ: E !E::::I:;:Ig-eg;;:;econhecldas no PEX como 4680 semestral o
Geragdoe Avaliar e monitorar a . .
g cem . Indice de desvios da base de dados
= . ~| avaliacdo dos consisténcia e a Qualidade dos -
Apuragéo,Validaca . Suporte e P dos Indicadores : (No de eventos o
3 Indicadores de y lancamentos dos indicadores de - N Menor que 5 mensal %
o e Monitoramento ) Atendimento y . corrigidos/No de eventos total no més
Atendimento qualidade do atendimento x100)
Comercial comercial
Cumprimento do Prazo de entrega:
. = . . . _ P y p Menos de 2
Disponibilizacdo | Disponibiizacao Suporte e Monitorar a conformidade na (prazo maximo de disponibilizagéo do || .. .
. " y . - e ) P y dias uteis da mensal data
Indicadores Indicadores Atendimento |disponibilizagédo dos Indicadores||Relatorio dos Indicadores de data limite
qualidade)
. . De acordo
SLA - Nivel de Servigo Acordado mensal %
Fornecedor
. - . Minimo
Disponibilidade de Servidor 00.05 mensal %
E
o Performance de .
. Manutencéo de " Melhorar o atendimento dos
Tecnologia da . Atendimento . . .
Tt Sistemas Sistemas sistemas informatizados
) . = 39 o
¢ Informatizados | | o |utilizados pelo SGQ Taxa de Abandono Real <=3% mensal %
Chamadas Atendidas em até 30s >=00% mensal %
Nivel de Servigo >=90% mensal %

Fonte: CEMAR, MN.14.004 (2013, Anexo II)

Apesar do desdobramento das diretrizes ser um processo consolidado na

CEMAR, nao foi possivel identificar na relagdo de itens de controle apresentada pela

companhia os objetivos da qualidade direcionados a Alta Dire¢cdo que segundo

Campos (2004) deveria ser a origem do desdobramento. Outro fator de destaque é a

auséncia do indicador de pagamento de Multas por descumprimento dos Servigos

Comerciais no prazo que € o objeto de monitoramento do sistema.

Ao ser questionado o Representante da Diregcao, apresentou a tabela de

itens de controle do Presidente com destaque para o valor pago em multas

comerciais, atestando que a alta diregado esta comprometida com os objetivos da
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Qualidade. Porém é necessario que esta informacgao esteja contemplada na matriz
de objetivos de qualidade. Ha, portanto, a necessidade de revisdo dos objetivos da
qualidade e do desdobramento dos objetivos nos niveis pertinentes.

Quanto ao item 5.4.2 Planejamento do sistema de gestdo da qualidade a
NBR ISO 9001:2008 diz que:

A Alta Diregdo deve assegurar que

a) o planejamento do sistema de gestdo da qualidade seja realizado de
forma a satisfazer os requisitos citados em 4.1, bem como os objetivos da
qualidade, e

b) a integridade do sistema de gestdo da qualidade seja mantida quando
mudangas no sistema de gestdo da qualidade sao planejadas e
implementadas.(ABNT, 2008, p. 4)

Para Melo et al.:

Este requisito deve assegurar a integridade do sistema de gestdo da
qualidade da organizagdo quando alguma mudanga ocorrer, como, por
exemplo, a entrada de novos produtos, entrada de novos processos,
alteragcdo em layout, saida de linha de algum produto ou processo e

mudangas organizacionais. (MELO et al., 2009, p. 72)

A CEMAR defende que o planejamento do sistema é realizado de forma a
assegurar que todos os processos tém seu ciclo PDCA efetivamente implementado.
Portanto todos os processos do sistema seguem as etapas descritas a seguir:

Planejamento (P) - Para a fase do planejamento consideram-se os
objetivos da qualidade definidos no item 5.4.1 e a ferramenta de Plano de Agdo —
CEMAR (a ferramenta desenvolvida pela CEMAR engloba as ferramentas para a
gestdo de processo). Segundo diretriz da companhia o gestor deve garantir a
elaboragao de Plano de Agao para atingimento das metas.

Execugcdo (D) — Todas as tarefas consideradas criticas dentro do
processo sao padronizadas através de procedimentos documentados e os
colaboradores sao treinados nos procedimentos aplicaveis a sua funcido. Para
Campos (2004) tarefas prioritarias sdo aquelas em que um pequeno erro, pode
afetar fortemente a qualidade do produto, ja ocorreram acidentes no passado e
segundo a visdo dos supervisores ocorrem problemas na sua execugéo.

Adicionalmente a CEMAR tem Normas com as diretrizes para os
principais processos do sistema.

Controle (C) - A comparagao dos resultados com as metas esperadas é
feita mensalmente nas reunides de resultados das geréncias.

Agio (A) — E regra da companhia que um resultado negativo, abaixo da

meta, por periodo igual ou superior a trés meses, ou abaixo da meta acumulada
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para o més, deve ser tratado através da ferramenta plano de agdo. Os responsaveis
devem elaborar o relatorio de trés geragcbes e executar as agdes previstas no
relatério para melhoria do resultado.

Dependendo da complexidade da acdo de melhoria a ser implementada,
o assunto é discutido nas reunifes de analise critica.

O item 5.5 Responsabilidade, autoridade e comunicagao € dividido em:
5.5.1 Responsabilidade e autoridade, 5.5.2 Representante da diregdo e 5.5.3
Comunicacéo interna.

Sobre o item 5.5.1 a NBR ISO 9001:2008 diz “A Alta Direcdo deve
assegurar que as responsabilidades e a autoridade sejam definidas e comunicadas
em toda a organizagao” ABNT (2008, p. 5).

“A definicdo das responsabilidades e autoridades pode ser feita de diversas
formas, tais como matriz de autoridade e responsabilidade, organograma
funcional, manual de descricdo de cargos e os proprios procedimentos
documentados do sistema de gestdo da qualidade.” (MELO et al., 2009,
p.73)

A CEMAR apresenta a estrutura organizacional do sistema como anexo
do manual da qualidade (MN.14.004), Anexo | — Organograma Funcional do manual,
e define que a responsabilidade por estabelecer, documentar, implementar, manter e
melhorar o sistema é da Diretoria Comercial, apoiada pelos executivos. Essas
responsabilidades estdo especificadas e comunicadas em cada procedimento

documentado.



66

Figura 20 - Organograma do Sistema
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Fonte: CEMAR, MN.14.004 (2013, Anexo I)

Quanto ao representante da direcado a NBR ISO 9001:2008 diz:

A Alta Diregcao deve indicar um membro da administracdo da organizagao
que, independentemente de outras responsabilidades, deve ter
responsabilidade e autoridade para

a) assegurar que 0S processos necessarios para o sistema de gestdo da
qualidade sejam estabelecidos, implementados e mantidos,

b) relatar a Alta Direcdo o desempenho do sistema de gestdo da qualidade
e qualquer necessidade de melhoria, e

c) assegurar a promogao da conscientizagdo sobre os requisitos do cliente
em toda a organizagéo. (ABNT, 2008, p. 5)

Para Melo et al.

A pessoa a ser indicada deve conhecer bem a organizagdo e possuir
facilidade de comunicagdo com todos os niveis da empresa, além de boa
aceitacdo por todos. O representante da diregdo sera o facilitador da
implementacdo e manutencdo do sistema de gestdo da qualidade. (MELO
et al., 2009, p. 73)

A CEMAR define como Representante da Diregao (RD) o gerente da area

de Qualidade. O RD por sua vez, indica um colaborador de sua area como
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coordenador, com a responsabilidade de coordenar as atividades das demais areas
no intuito de manter a consisténcia do sistema.

Segundo informado pelo coordenador do sistema, a divulgagdo de
informacgdes relevantes ao sistema é realizada de forma rotineira através de gestao
a vista e ferramentas de endomarketing, em atendimento ao requisito 5.5.3, segundo
o qual “A Alta Direcdo deve assegurar que sejam estabelecidos, na organizagdo, os
processos de comunicagao apropriados e que seja realizada a comunicagao relativa
a eficacia do sistema de gestao da qualidade.” ABNT (2008, p. 5)

Para realizagdo das reunides de analise criticas, item 5.6, a NBR ISO
9001:2008 estabelece como requisito:

A Alta Direcao deve analisar criticamente o sistema de gestado da qualidade
da organizagdo, a intervalos planejados, para assegurar sua continua
adequacao, suficiéncia e eficacia. Essa analise critica deve incluir a
avaliagdo de oportunidades para melhoria e necessidade de mudangas no
sistema de gestdo da qualidade, incluindo a politica da qualidade e os
objetivos da qualidade. (ABNT, 2008, p. 5)

Quadro 5 — Entradas e Saidas da Analise Critica

ENTRADAS § SAIDAS

! - Melhoria da eficacia do sistema de

- Resultados de auditorias ! ~ )
1 gestdo da qualidade e de seus processos

i - Melhoria do produto em relagdo aos

- Realimentacdo de cliente . . .
: requisitos do cliente

- Desempenho de processo e

. - Necessidade de recursos
conformidade de produto ;

- Situacao das a¢Oes preventivas e
corretivas

- Acbes de acompanhamento sobre as
analises criticas anteriores pela direcdo

- Mudancas que possam afetar o sistema |
de gestao da qualidade

- Recomendacgdes para melhoria

Fonte: Adaptado de ABNT (2008, p.5)

“Como consideracdes adicionais deve-se notar que o mais importante
nessa analise critica pela administracédo ndo € o acompanhamento do dia a dia, que

ja é realizado pelo representante da dire¢do.” Carvalho e Paladini (2012, p. 169).
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Para Melo et al. (2009, p. 79) é recomendavel “a realizagdo de reunides,

no minimo, semestrais para analise critica do sistema da qualidade pela diregdo.”
Na CEMAR, porém, a pratica € anual. Segundo CEMAR, MN.14.004

(2013) as reunides sao registradas em atas pela coordenagao do sistema e ficam

sob sua guarda.

E de responsabilidade do coordenador a distribuicdo das

informacgdes relevantes, como a¢des definidas na reunido aos demais envolvidos.

5.1.3 Secao 6 — Gestao de recursos

Esta secdo trata da provisdo dos recursos necessarios ao sistema de

gestdo da qualidade, classificados, como recursos humanos, de infraestrutura e

ambiente de trabalho.

Sobre os requisitos em recursos humanos a NBR ISO 9001:2008 diz que:

A organizagéo deve:

a) determinar a competéncia necessaria para as pessoas que executam
trabalhos que afetam a conformidade com os requisitos do produto;

b) onde aplicavel, prover treinamento ou tomar outras agées para atingir a
competéncia necessaria;

c) avaliar a eficacia das agbes executadas;

d) assegurar que o seu pessoal esta consciente quanto a pertinéncia e
importancia de suas atividades e de como elas contribuem para atingir os
objetivos da qualidade; e

e) manter registros apropriados de educagdo, treinamento, habilidade e
experiéncia [...]. (ABNT, 2008, p. 6)

Segundo Melo et al.:

Para atender a esse requisito, a organizagcao deve realizar anualmente ou
semestralmente um levantamento das necessidades de treinamento [...]
para sanar as deficiéncias dos colaboradores em diversas competéncias.
Esse levantamento deve envolver todas as areas da organizagdo e ser
coordenado pelo departamento responsavel pela area de recursos
humanos. (MELO et al., 2009, p. 85)

Quadro 6 - Capacitagcéo dos recursos humanos

ETAPA

DESCRICAO

Levantamento das
Necessidades de
Treinamento

Cada area deve informar quais treinamentos sdo necessarios, 0s
colaboradores que devem fazé-lo, qual o periodo (més) desejavel para a
realizacdo do treinamento e qual o local ou instituicdo sugerido (caso ele
conhega algum).

Plano de
Treinamento

De posse das informacgdes disponibilizadas pelas areas, o recursos
humanos deve dispor todos os treinamentos solicitados em ordem
cronoldgica, formando o denominado plano anual (ou semestral) de
treinamento.




Avaliacdo e
priorizagdo do
plano de
treinamento
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A alta dire¢do, tomando por base seu orgamento para treinamento, deve
avaliar quais treinamentos podem ser providos e quais aqueles que
devem ser reprogramados ou reavaliados pela area solicitante no préximo
levantamento de treinamento. Os treinamentos que ndo puderem ser
providos deverao ser justificados e os que estiverem dentro do
orcamento e das reais necessidades da organiza¢do serdao aprovados e
farao parte do plano de treinamento.

Execucgdo dos
treinamentos

Com o plano de treinamento aprovado, a area de recursos humanos se
encarregara de coordenar a provisao dos treinamentos programados,
informando as dreas as datas dos treinamentos. Os treinamentos
realizados internamente devem ser registrados em uma lista de presenca
e os treinamentos externos devem ser evidenciados em certificados de
conclusdo emitidos pelas entidades patrocinadoras dos cursos.

Avaliacdo dos
treinamentos

Depois de realizado cada treinamento, é necessario avaliar sua eficacia,
ou seja, descobrir se o treinamento trouxe beneficios para os treinados e
a organizacdo. Para tanto, o chefe do treinando deve avalia-lo por periodo
(em geral, trés meses) ap0s a realizacdo do treinamento. Caso o
treinamento ndo tenha sido eficaz, o chefe pode decidir por reciclar o
treinamento desse colaborador ou indicar outro colaborador para realizar
o treinamento.

Fonte: Adaptado de Melo et al (2009).

Segundo a norma interna de capacitacdo e desenvolvimento sao acgoes

de responsabilidade da area executiva de capacitagéo:

- Elaborar e aplicar a ferramenta de Levantamento de Necessidades de
Desenvolvimento;

- Contatar Instituicbes e Instrutores internos para viabilizar o atendimento
das acdes de treinamento e desenvolvimento ou demandas extras;

- Planejar o atendimento anual e mensal das demandas levantadas;

- Encaminhar o planejamento mensal para os gestores;

- Proceder a inscricdo dos colaboradores e sua posterior convocagao para
participar do evento;

- Garantir os recursos e o pagamento necessario a participagdo no evento;

- Enviar, mensalmente, o indicador de participacdo para cada gerente,
conforme agdes programadas no més;

- Participar da auditoria do PEC, no que tange as a¢bes de capacitagao;

- Verificar disponibilidade orcamentaria para a participagdo de
colaboradores em Congressos, Seminarios, Feiras e Treinamentos
Externos. (CEMAR, NP.13.001, 2015, p. 3)

Segundo relato do coordenador de qualidade, a matriz de levantamento

de necessidades de desenvolvimento é realizada anualmente.

As acbes de treinamentos que nao foram contempladas na matriz séo

classificadas como demandas extras e sua realizagao fica condicionada a aprovagao
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da Diretoria de origem da solicitagédo, tendo em vista que a ag&o de treinamento n&o
foi orgada.

Quanto a avalicdo dos treinamentos a area de capacitagao estabelece
para cada treinamento oriundo da LND e pertinente aos Sistemas de Gestdo da

Qualidade a metodologia de avaliagdo da eficacia, conforme descrigao a seguir:

a) avaliagdo do instrutor quando se tratar de treinamentos de seguranca,
informando se o colaborador esta apto ou ndo a executar as atividades;

b) avaliagdo do superior imediato, do instrutor do treinamento ou do gestor
do processo, 60 dias com tolerancia de sete dias (para mais ou para menos)
apos o evento utilizando o Formulario de Avaliagdo da Eficacia de
Treinamentos, podendo este prazo ser expandido a critério do superior
imediato acordado com a area de Gente, quando necessitar de prazo mais
longo devido a caracteristica da agao do treinamento;

c) Para os treinamentos comportamentais, seminarios, palestras,
treinamento de integragcao e demais ag¢des do PDI, a verificagdo da eficacia
é feita pelo gestor imediato sem preenchimento do Formuléario de Avaliagao
da Eficacia de Treinamento. (CEMAR, NP.13.001, 2015, p. 12).

Figura 21 - Sistema de Gestao de Gente

ESTRATEGIA COMPETENCIA DO NEGOCIO MODELO DE GESTAO PROCESSOS E SISTEMAS

SISTEMA INTEGRADO DE GESTAO DE GENTE BASEADO EM COMPETENCIAS

DESENVOLVER - PDI (PLANO
ATRAIR MAPEAR / AVALIAR ( :

DE DESENVOLVIMENTO POLITICAS EMUNERA

RECRUTAMENTO E SELECAO GESTAO POR COMPETENCIAS ~ PROGRAMA DE INTEGRACAO RECRUTAMENTO INTERNO  FIXA
. DNA DO LIDER - MATRIZ DE = .
PROGRAMAS DE ESTAGIO MAPEAMENTO DE SUCESSORES = CARGOS E REMUNERACAO  VARIAVEL
FORMACAO
PROGRAMA JOVEM APRENDIZ MAPEAMENTO ESTRATEGICOS ~ ACOES DE TREINAMENTO CAPACITACAO € BENEFICIOS
DESENVOLVIMENTO
PROGRAMA TRAINEE ASSESSMENT TREINAMENTOS DE SEGURANCA SAUDE E SEGURANCA CAMPANHAS
PROGRAMA SOMANDO COM AS DIFERENC AVALIACAQ DE POTENCIAL MBA CODIGO DE ETICA
DIAGNOSTICO DE CLIMA PROGRAMA GRADUACAO TRANSFERENCIA

PESQUISA DE CLIMA FORMACAQ ELETROTECNICOS

PROGRAMA "MELHORES PRATICAS
PARA A EXCELENCIA"

BIBLIOTECA CEMAR

PROGRAMA ESPECIALIZACAO EM ALTA
TENSAO

GESTAO DO CLIMA ORGANIZACIONAL, CULTURA, VALORES E IDENTIDADE

CONSULTORIA INTERNA DE GENTE E GESTAO

Fonte: CEMAR, NP.13.001 (2015, Anexo I)

Sobre os requisitos de provisdo da infraestrutura necessaria ao sistema a
NBR ISO 9001:2008 diz que:

A organizagao deve determinar, prover e manter a infra-estrutura necessaria
para alcancar a conformidade com os requisitos do produto. A infra-
estrutura inclui, quando aplicavel:

a) edificios, espacgo de trabalho e instalagdes associadas;

b) equipamentos de processo (tanto materiais e equipamentos quanto
programas de computador); e
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c) servicos de apoio (como sistemas de transporte, comunicagcdo ou
informacao). (ABNT, 2008, p. 6)

A CEMAR alega prover todos os itens de infraestrutura necessarios ao
sistema, desde a estrutura predial até os softwares utilizados para a coleta de dados
dos atendimentos comerciais.

Os problemas relacionados a infraestrutura que possam afetar
diretamente ou indiretamente a realizacdo do produto sdo comunicados aos
executivos imediatos, que encaminham a Diregdo caso ndo consigam resolver.

Para a gestdo do ambiente de trabalho a NBR ISO 9001:2008 diz que:

A organizacdo deve determinar e gerenciar o ambiente de trabalho
necessario para alcangar a conformidade com os requisitos do produto.
Nota: o termo “ambiente de trabalho” se refere aquelas condigdes sob as
quais o trabalho é executado, incluindo fatores fisicos, ambientais e outros
(tais como ruido, temperatura, umidade, iluminacdo e condigdes
meteoroldgicas). (ABNT, 2008, p. 7)

Segundo Melo et al. (p. 93, 2009):

Para a criagdo de um ambiente de trabalho adequado, poderiam ser
incluidas consideragdes em relagao a:

métodos criativos de trabalhos;

regras e orientagdes de seguranga, que incluem o uso de equipamentos de
protegdo individual (EPI);

ergonomia;

localizag&o do espacgo de trabalho;

interacéo social;

calor, umidade, luminosidade e ventilagao;

organizagao, ordenagéo, higiene, limpeza, autodisciplina (programa 5S);
vibragao, ruido e poluicdo. (MELO et al., 2009, p. 93)

De acordo com a coordenadora do sistema de gestdo da qualidade, a alta
direcdo da CEMAR se preocupa em proporcionar um ambiente de trabalho
adequado para os seus colaboradores. Neste sentido destacam-se os trabalhos
desenvolvidos pelas areas executivas de Seguranga e Meio Ambiente da Geréncia
de Desenvolvimento de Fornecedores, Segurangca e Meio Ambiente e Geréncia de
Qualidade.

A Geréncia de Desenvolvimento de Fornecedores, Segurangca e Meio
Ambiente é responsavel pela Gestdo das CIPAs (Comissao interna de prevencédo de
acidente) que tem trabalho atuante na companhia, promovendo dialogos de
seguranca semanalmente com os colaboradores e realizando inspegbes para
identificacdo de perigos e analise de riscos.

A area de Qualidade por sua vez dissemina a metodologia dos 5 sensos
através do programa 5S CEMAR que engloba a capacitagdo dos colaboradores na
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norma NP.14.008 — Implantagdo e Manutengdo do Programa 5S, realizagdo de
auditorias bimestrais e agcdes de reconhecimento para as areas com maior destaque.

Nao foi identificado, porém nenhuma agao em relagdo a ergonomia, nada
que possa ser considerado uma nao conformidade aos requisitos. Sendo
caracterizada apenas como uma oportunidade de melhoria a aplicagdo de um
estudo nesse campo.

5.1.4 Secao 7 — Realizagao do produto

E o tépico mais extenso da norma, onde encontramos as diretrizes

ligadas de maneira mais intima a conformidade com os requisitos do produto.

A Secgdo 7 é a unica que contém clausulas que a organizacdo pode
considerar nao aplicaveis para o tipo de produto que realiza ou de servigo
que presta. Porém, estas exclusbes somente poderdo ser efetuadas caso
ndo afetem a capacidade ou responsabilidade da organizagdo de fornecer
produtos que atendam aos requisitos do cliente e os requisitos estatutarios
e regulamentares aplicaveis. (MELO et al., p.97, 2009).

Sobre o requisito 7.1 Planejamento e realizagdo do produto, a NBR ISO
9001:2008 determina que:

Ao planejar a realizagédo do produto, a organizacdo deve determinar,
quando apropriado:

os objetivos da qualidade e requisitos para o produto;

a necessidade de estabelecer processos e documentos e prover recursos
especificos para o produto;

c¢) a verificagao, validagdo, monitoramento, medigéo, inspecao e atividades
de ensaio requeridos, especificos para o produto, bem como os critérios
para a aceitagao do produto;

d) os registros necessarios para fornecer evidéncia de que os processos de
realizagdo e o produto resultante atendam aos requisitos. (ABNT, 2008, p.
7)

Para Melo et al. (p. 98, 2009)

Esse requisito normalmente é implementado cada vez que um processo é
iniciado e depois s6 é reavaliado se alguma alteragdo ocorrer no mesmo.
Uma vez que o processo foi bem planejado, a organizagdo vai controla-lo
para que ele acontega conforme o que foi estabelecido, utilizando para tanto

outros requisitos da segdo 7. (MELO et al., 2009, p. 98)

O produto final do processo de Gestdo da coleta dos dados e apuragao
dos indicadores de atendimento comercial € o relatério enviado para ANEEL,
conforme requisito da REN 414.

Todas as diretrizes para execug¢ao do processo estdo descritas na norma
de Analise e consolidacdo dos resultados dos Indicadores de Atendimento
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Comercial. Segundo CEMAR, NP.23.044 (2014) o processo segue as etapas a

seqguir:

e O processo inicia com a extragcao das bases de dados analiticas dos
indicadores comerciais através dos Sistemas de Informacéo da diretoria
comercial;

¢ Os dados sdo encaminhados para as “areas resolvedoras” a procura de
inconsisténcias nas informagdes - sdo assim denominadas as areas
responsaveis pelas atividades de campo como, por exemplo, atividades
de corte e religacdo de unidades consumidoras;

e ApOs verificagao das “areas resolvedoras”, o responsavel pela avaliagao
do processo realiza amostragem para afericdo da qualidade dos padrbes
comerciais. As inconsisténcias que por ventura possam comprometer a
confiabilidade dos indicadores de atendimento comercial sdo registradas
como produto ndo conforme e tratadas conforme regras e metodologia da
companhia;

e Concluida a validagdo dos indicadores, correcdo dos desvios das
ocorréncias e registrados os produtos ndao conformes € realizado o
fechamento do calculo dos indicadores de qualidade do atendimento
comercial, pagamento dos créditos aos clientes, elaboragdo do relatério
dos indicadores e por fim o envio para a ANEEL, via sistema, assim como

exigido.
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Figura 22 - Desenho do Escopo SGQ - AC
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Fonte: CEMAR, MN.14.004 (2013, Anexo Il)
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O requisito 7.2 da norma ISO se divide na determinagdo de requisitos
relacionados ao produto (7.2.1), na analise critica dos requisitos relacionados ao
produto (7.2.2) e comunicagao com o cliente (7.2.3).

Segundo ABNT (2008) a organizagao deve determinar os requisitos
especificados pelo cliente, incluindo os requisitos para entrega e para as atividades
de pos-entrega, os requisitos ndo declarados pelo cliente, requisitos estatutarios e
regulamentares, e quaisquer requisitos adicionais considerados necessarios pela
organizagdo. Deve também, analisar criticamente os requisitos relacionados ao
produto e implementar providéncias eficazes para se comunicar com os clientes em
relacdo a informagdes sobre o produto, tratamento de consultas e realimentagao,

incluindo reclamacdes.

A determinagdo dos requisitos relacionados ao produto é destacada pela
sua importancia, pois um erro nessa fase implicaria num produto nao
conforme ao final de todos os processos. Deve ser dado destaque a
determinagao dos requisitos ndo declarados pelo cliente, mas necessarios
ao uso especificado ou intencional. Outros pontos importantes sdo os
requisitos regulamentares (legais), que mesmo nao sendo especificados
pelo cliente devem ser atendidos pelo fornecedor. (CARVALHO; PALADINI,
2012, p. 171)

Nesse sentido a CEMAR determina os requisitos do produto com base na
REN 414 e resultado de auditorias realizadas pela ANEEL.

A Geréncia de Assuntos Regulatérios € a responsavel pela comunicagao
com a ANEEL e todas as solicitagdes recebidas sdo encaminhadas para avaliacdo
da Alta Diregéao.

Adicionalmente a CEMAR estabelece a analise critica das solicitagdes
dos consumidores de energia elétrica. O recebimento das solicitagdes é realizado
através dos canais de atendimento (Central de Atendimento 116 e agéncias de
atendimento presencial) e sdo avaliadas pelos agentes de processo dentro de
sistemas informatizados CS/CRM, averiguando a pertinéncia da reclamagédo e a
capacidade da organizagao em atender aos seus anseios.

O requisito 7.4 Aquisicdo da NBR ISO 9001:2008 subdivide-se em
processo de aquisicdo (7.4.1), informagdes de aquisigdo (7.4.2) e verificagdo do
produto adquirido (7.4.3)

Sobre o processo de Aquisicdo a NBR ISO 9001:2008 diz:

A organizagdo deve assegurar que o produto adquirido esta conforme com
os requisitos especificados de aquisicdo. O tipo e a extensdo do controle
aplicados ao fornecedor e ao produto adquirido devem depender do efeito
do produto adquirido na realizagdo subsequente do produto ou no produto
final. (ABNT, 2008, p. 10)
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Para Melo et al.:

A aquisicdo dos insumos necessarios para a realizagao do produto e do
servico nao deve levar em consideragcdo somente o prego, como o fazem
muitas empresas. O departamento de compras deve abordar o assunto de
forma ampla [...] Em outras palavras, “compre de quem vocé conhece e
continue comprando se ele merecer’. No processo de implementacdo do
sistema de gestado da qualidade, seria prudente a organizagao realizar um
cadastramento ou recadastramento de todos os seus fornecedores. (MELO
et al., 2009, p. 109)

Na CEMAR a Geréncia de Suprimento € o unico canal de comunicagao
com os fornecedores de materiais e servicos no que se refere a negociagdes,
definigdo de precos e demais condigdes contratuais.

Segundo norma interna NP.08.015 - Aquisicdo de Materiais e Servigos e
Alienagcdo de Material o processo inicia com a cotagdo dos precgos, seguido da
avaliagao técnica das propostas e dos fornecedores realizada com o auxilio da
Geréncia de Normas e Padrdes para a avaliacdo de industrias e inspecao de
materiais e equipamentos, e da Geréncia de Desenvolvimento de Fornecedores,
Seguranga e Meio Ambiente para a avaliagcdo dos servigos prestados pelos
fornecedores.

Sobre as informacdes de aquisicdo a NBR ISO 9001:2008 diz:

As informagdes de aquisicao devem descrever o produto a ser adquirido e
incluir, onde apropriado:

a) requisitos para a aprovagdo de produto, procedimentos, processos e
equipamentos;

b) requisitos para a qualificacdo de pessoal; e

c) requisitos do sistema de gestdo da qualidade.

A organizacdo deve assegurar a adequacao dos requisitos de aquisicao
especificados antes da sua comunicacdo ao fornecedor. (ABNT, 2008, p.
10)

Para Melo et al.:

As informacgdes de aquisicdo também podem estar na forma de um pedido
de compra, a ser enviado ao fornecedor. Esse pedido deve descrever
claramente o produto a ser adquirido e incluir, onde apropriado:

¢ Requisitos para aprovagdo do produto, procedimentos, processos e
equipamentos. Por exemplo, especificando o tipo de inspecdo a ser
realizada no produto pelo fornecedor antes de sua expedicdo para a
organizagao;

e Requisitos de qualificagdo pessoal. Por exemplo, o pedido pode
especificar que o inspetor do processo de solda de dado produto possua
mais de cinco anos de experiéncia nesse processo;

e Requisitos do sistema de gestdo da qualidade. Por exemplo, a
organizagdo pode exigir que o fornecedor atenda a alguns requisitos da
norma ISO 9001:2008, especificos para garantir a qualidade do produto que
esta sendo adquirido. (MELO et al. 2009, p. 111)
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Segundo descrigao dos processos que compdem o sistema de gestao da
qualidade do atendimento comercial CEMAR, sao considerados como itens criticos
os seguintes servigos prestados por terceiros: Canais de atendimento (recebimento
das solicitagdes), manutencgao de sistemas e backup da base de dados.

As informagdes de aquisicdo de servicos e materiais na CEMAR séao
realizadas através das requisicdes de compra que sao consideradas a entrada para
o inicio do processo. As requisicdes sao realizadas através do sistema comercial
SAP e contemplam o tipo de contratagdo, orcamento e os requisitos para a

execugao do servigo.

Figura 23 - Requisi¢cao de contratacado de servigos e compra de materiais

TIPO DE CONTRATAGAO (Marque “X”)

COMPRA DE MATERIAL LOCAGAD COMERCIAL IMOVEIS PARA A CEMAR
DISTRATO— N° DO CONTRATO: CONTRATOCONTINUO

ADITIVOS | N° DO CONTRATO: CONTRATO TEMPORARIO

FORNECEDOR PRETENDIDO:

CONSULTORIAS | | OUTROS:

VIGENCIA (PRAZO)
Imicio: Término:

00/ 00/0000 00/ 00/000D0

ORCAMENTO E FORMA DE PAGAMENTO

Orcamento Disponivel (BS): Valor Mensal:
Valor Global (BE): Frazo p/ Pagamento:
e0dias
Adiantamento: | Retencdo Tacnica: [ Percentual:
L SIAM () NAD | f. . )SIM { ) NAQ | e

DESCRICAO DD SERVICO E LOCAL DE EXECUCAO

DESCRICAD DOS NIVETS DE SERVICO EXIGIDOS PARA CONTRATACAD |

ESPECIFICIDADE DA MAO DE OBRA PARA EXECUCAD DO SERVICO

HOMOLOGACAOD DE ENTREGA DA REQUISICAO DE CONTRATO
Data: |00 / 00 / 000D | Data: |00 / 00 /0000
Fonte: CEMAR, NP.08.015 (2013, Anexo I)

Para verificagao do produto adquirido a NBR ISO 9001:2008 diz que:

A organizacdo deve estabelecer e implementar a inspe¢cdo ou outras
atividades necessarias para assegurar que o produto adquirido atende aos
requisitos de aquisi¢ao especificados.

Quando a organizagao ou seu cliente pretender executar a verificagado nas
instalagdes do fornecedor, a organizagao deve declarar, nas informagdes de
aquisicao, as providéncias de verificagdo pretendidas e o método de
liberagao do produto. (ABNT, 2008, p. 10)

Segundo relato da Representante da Diregdo, a CEMAR estabelece o

monitoramento dos servigos adquiridos através de itens de controle definidos e
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acordados em contrato com os fornecedores. Esses contratos porém sao restritos as
partes envolvidas.

O requisito 7.5 producgéao e prestacéo de servico, da NBR ISO 9001:2008,
subdivide-se em outros cinco requisitos: controle de produgao e prestagcao de
servigo (7.5.1), validagao dos processos de producédo e prestacao de servigo (7.5.2),
identificac&do e rastreabilidade (7.5.3), propriedades do cliente (7.5.4) e preservagao
do produto (7.5.5).

Conforme descrito no manual da qualidade foi excluido do sistema o item
7.5.2 - Validagao dos processos de producao e prestacao de servigo, tendo em
vista que a realizagdo do produto € normatizada de acordo com os requisitos
regulamentares, e tanto o produto entregue como os processos internos de suporte
podem ter seus resultados avaliados quando da entrega do produto ao cliente, sem
a necessidade de implementar atividades de validagao adicionais.

De forma resumida, para atender ao requisito 7.5 Producao e prestagao
de servigo da NBR ISO 9001:2008 a ABNT(2008) determina que organizacao deve:

e Planejar e realizar a produgéo e a prestagédo de servigo sob condi¢des

controladas, estas condigcdes podem incluir a disponibilizagcdo de

informagdes que descrevam as caracteristicas do produto, instrugdes de
trabalho e implementacao de monitoramento e medigao.

e Quando apropriado, identificar o produto pelos meios adequados ao

longo da realizagao do produto.

¢ |dentificar, verificar, proteger e salvaguardar a propriedade do cliente

fornecida para uso ou incorporagao no produto.

e Preservar o produto durante o processamento interno e entrega no

destino pretendido, a fim de manter a conformidade com os requisitos

Na CEMAR o planejamento dos processos envolvidos no sistema de
gestdo da qualidade é de responsabilidade das areas envolvidas, esse planejamento
contempla procedimentos documentados que descrevem as etapas para apuragao
dos indicadores da qualidade do atendimento comercial (POP.23.050 - Apuragéo
dos Indicadores da Qualidade do Atendimento Comercial e NP.23.044 - Andlise e
Consolidagao dos Resultados dos Indicadores de Atendimento Comercial) e
atividade de monitoramento realizada pela Geréncia de Gestdo e Controle
Operacional para avaliar a consisténcia dos dados de controle dos servigos visando

assegurar a confiabilidade dos mesmos, antes do envio do relatério para ANEEL.
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A identificacdo e a rastreabilidade ao longo dos processos que envolvem
o SGQ é¢é feita automaticamente pelos sistemas informatizados e varia de um
processo para o outro. As chaves utilizadas para identificagdo sao varias e em cada
processo tém o mesmo objetivo: viabilizar o rastreamento do histérico de realizagao
do servico, indicando quais registros devem ser verificados na avaliagado de eventos
ocorridos durante ou apds a entrega do produto.

Constitui-se propriedade do cliente (reclamante) todos os seus dados
pessoais cadastrados, bem como suas solicitagdes, que sé poderao ser utilizadas
externamente a CEMAR com seu consentimento. Seus dados sao identificados,
verificados e protegidos. A perda ou dano de quaisquer dados do solicitante é
informado ao mesmo.

A preservagao da massa de dados do sistema é realizada pelo Sistema
de backup através de fornecedor contratado.

Sobre o item 7.6 Controle de equipamento de monitoramento e medi¢cao
da NBR ISO 9001:2008 a ABNT estabelece que:

A organizagcao deve determinar o monitoramento e a medicdo a serem
realizados e o equipamento de monitoramento e medigdo necessario para
fornecer evidencias da conformidade do produto com os requisitos

determinados. (ABNT, 2008, p. 11)

Para Melo et al.:

O requisito 7.6 requer que para cada monitoramento e medigcdo a serem
realizados em um produto para evidenciar sua conformidade contra os
requisitos da qualidade seja estabelecido um equipamento de
monitoramento e medigdo necessario para garantir essa qualidade. Um
equipamento de monitoramento e medicdo pode ser um paquimetro, um
multimetro, um termdémetro, um CLP, um software, um padrdo visual etc.
(MELO et al., 2009, p. 134)

A CEMAR identificou a necessidade de monitoramento das ordens de
servigo que sao migradas do sistema CS (Comercial Solution) para o CRM (Plusoft
CRM). As informagdes sobre as reclamagbes repassadas aos atendentes sé&o
inseridas no Sistema Comercial, através da ordem de servico denominada de
miscelanea (MS), que é enviada automaticamente (sem intervengdo manual) para o
CRM.

O CRM recebe a MS para que seja providenciada a geragao da
manifestacdo de acordo com os fluxos definidos para o devido tratamento. Apds a
conclusao da manifestagao as informagdes sao retornadas ao CS para que a MS

seja encerrada.
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Semestralmente as informagdes s&o verificadas para assegurar a
confiabilidade da integragcédo entre o CS e o CRM. O procedimento da Validagédo da
Integracdo do CS e CRM esta disponibilizado no procedimento operacional padrao
POP.09.033 - Processo de Integragao CS x Plusoft CRM).

A rotina de verificacdo estabelecida ndo impede, porém que os usuarios
do sistema abram requisicdo de corre¢cdes de problemas junto a Geréncia de

Tecnologia da Informagao.
5.1.5 Secao 8 — Medicao, analise e melhoria

Para atender a sec¢éo 8, a alta direcdo da organizagdo deve assegurar
que as medigdes sao eficazes e eficientes para garantir o desempenho da
organizacgao e a satisfagao de seus clientes.

Segundo NBR ISO 9001:2008:

A organizagao deve planejar e implementar os processos necessarios de
monitoramento, medi¢&o, analise e melhoria para:

a) demonstrar a conformidade aos requisitos do produto;

b) assegurar a conformidade do sistema de gestao da qualidade; e

¢) melhorar continuamente a eficicia do sistema de gestédo da qualidade.
Isto deve incluir a determinagdo dos métodos aplicaveis, incluindo técnicas
estatisticas, e a extensao do seu uso. (ABNT, 2008, p. 12)

Segundo Melo et al.:

Para cumprir com esses objetivos, a organizagdo deve avaliar a
necessidade de emprego das técnicas estatisticas, que proporcionam um
meio muito eficaz para o desenvolvimento de novas tecnologias e para o
controle da qualidade em processos de realizagao de produtos e servigos, a

fim de reduzir sua variabilidade. (MELO et al., 2009, p. 152)

Segundo relato do Representante da Diregdo, os métodos para medir,
analisar e melhorar o sistema de gestdo da qualidade, aplicados na CEMAR,
envolvem a utilizacdo de pesquisas para medicdo da satisfacdo dos clientes,
realizacdo de auditorias, acompanhamento de indicadores de desempenho dos
processos e técnicas estatisticas para a monitoria do produto (identificagcdo do
produto ndo conforme).

O requisito 8.2 Monitoramento e Medicdo da norma ISO divide-se em
outros quatro: satisfacao do cliente (8.2.1), auditoria interna (8.2.2), monitoramento e
medicao de processos (8.2.3), e monitoramento e medigdo de produto (8.2.4).

Para ABNT (2008) no requisito monitoramento e medigdo a organizagao

deve determinar:
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e Métodos para monitorar informacgdes relativas a percepg¢ao do cliente

sobre se a organizagao atendeu aos seus requisitos;

e Realizar auditorias internas a intervalos planejados, para determinar se

o sistema de gestdo da qualidade esta conforme com as disposi¢cbes

planejadas e os requisitos da norma ISO;

e Aplicar métodos adequados para demonstrar a capacidade dos

processos em alcangar os resultados planejados;

¢ Medir e monitorar as caracteristicas do produto para verificar se os

requisitos do produto foram atendidos.

Segundo Carvalho e Paladini (2012) a norma determina que as
organizagdes apliquem metodologias para monitoria da satisfagdo dos clientes, que
devem estar além da gestdo das reclamagdes, verifiquem através de auditorias
internas a aderéncia do sistema de gestdo da qualidade ao seu desenho inicial e
realizem a medicdo e monitorizacdo dos processos e produtos.

A CEMAR apresenta no manual do sistema como ferramenta de medicao
do desempenho do sistema de gestdo da qualidade o indice de satisfacdo da
qualidade percebida através do requisito atendimento ao cliente (ISQP). O indicador
€ apurado anualmente por empresa credenciada pela Associacao Brasileira de
Distribuidores de Energia Elétrica (ABRADEE), onde s&o avaliadas as informagdes
relativas aos atributos: facilidade para entrar em contato; tempo esperado para ser
atendido; tempo de atendimento; autonomia / flexibilidade do atendente;
conhecimento sobre o assunto; clareza das informagdes; educacédo dos atendentes;
prazo informado; solucao definitiva do problema; cumprimento do prazo.

Ao confortarmos a definicdo de cliente apresentada pela CEMAR neste
item com a delimitagdo da estrutura do negdcio apresentada na Figura 15, podemos
perceber o equivoco em relacdo ao cliente do processo certificado.

O produto do processo de Gestdo da coleta dos dados e apuracdo dos
indicadores de atendimento comercial € o relatério de multas pagas aos
consumidores de energia elétrica pelo descumprimento dos prazos de execugédo dos
servigcos comerciais e o cliente desse processo € a ANEEL, 6rgao regulamentador,
responsavel pela definicdo dos requisitos e aplicacdo de penalidades no caso de
descumprimento da REN 414.

As auditorias internas sdo realizadas anualmente por colaboradores

capacitados na NP.14.003 - Planejamento e Execucédo de Auditorias, documento
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interno que estabelece a metodologia adotada pela empresa e na NBR ISO 19011:
2002 - Diretrizes para auditoria de sistemas de gestado da qualidade e/ou ambiental.

Para processos criticos do sistema de gestdo da qualidade foram
definidos indicadores de desempenho conforme requisito 5.4.1 Objetivos da
qualidade.

A validacdo dos dados que compdéem o Relatério de Qualidade no
Atendimento Comercial (produto) é realizada através de técnica de amostragem
realizada por avaliador da area executiva de Suporte ao Atendimento de acordo com
NBR 5426/1985, que estabelece critérios para a amostra baseados no numero de
eventos de solicitagdo e nivel de confiabilidade da amostra (NQA = 2,5%, 97 % de
confiabilidade, Plano de Amostragem 02 Simples, Regime de Inspe¢ao atenuado,
Nivel de Inspecao Il). Sdo tomados aleatoriamente, no minimo 200 eventos de
solicitacdo de servigos e reclamacgdes, geradoras do Relatério de Qualidade no
Atendimento Comercial.

Sobre o Controle de produto ndo conforme a NBR ISO 9001:2008

estabelece que:

Onde aplicavel, a organizagao deve tratar os produtos ndo conformes por
uma ou mais das seguintes formas:

a) execugao de agdes para eliminar a ndo conformidade detectada;

b) autorizagdo do seu uso, liberagdo ou aceitagdo sobre concesséo por uma
autoridade pertinente e, onde aplicavel, pelo cliente;

c) execugdo de acgdo para impedir o seu uso pretendido ou aplicagdo
originais.

d) Execucgéo de agdo apropriada aos efeitos, ou efeitos potenciais, da ndo-
conformidade quando o produto nao conforme for identificado apds a
entrega ou inicio do uso do produto. (ABNT, 2008, p. 13)

Para Melo et al.:

Um produto ndo conforme é o resultado insatisfatério de um processo, que
acabou por gerar um produto com determinada ndo-conformidade, ou seja,
de acordo com a ISO 9000:2005, um produto que nao atendeu a um dado
requisito. Entretanto, esse produto pode também apresentar um defeito, em
vez de uma nao-conformidade. Segundo a norma ISO 9000:2005, um
defeito € o ndo atendimento a um requisito relacionado a um uso pretendido
ou especificado. (MELO et al., 2009, p. 162)

Na CEMAR uma norma interna estabelece as condi¢cdes para controle e
tratamento dos produtos n&do conformes. Segundo CEMAR, NP.23.044 (2014) as
ocorréncias de desvios devem ser consideradas produtos ndo conformes.

O controle dos produtos ndo conformes envolve as agdes de:
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e Disposicdo dos Desvios: todos os desvios encontrados devem ser

corrigidos pelas areas resolvedoras. Nao se deve deixar eventos com

desvios sem corregao.

¢ |dentificacdo dos Responsaveis: deve estar clara a indicacdo dos

responsaveis pela avaliagao e pela correcao.

e Plano de Acgao Corretivo: a apresentacdo do % de eventos com

desvios, detectados durante a validagao realizada, superior a 5% em

relagdo ao numero de eventos amostrados (maximo de 10 em 200),requer

abertura de plano de acéo para verificagdo das causas e eliminagao das

mesmas, visando melhoria continua do processo de Atendimento

Comercial.

Para o correto monitoramento do sistema de gestdo da qualidade a ABNT
estabelece no requisito 8.4 Analise de dados da NBR ISO 9001:2008 que:

A organizagao deve determinar, coletar e analisar dados apropriados para
demonstrar a adequagao e eficacia do sistema de gestdo da qualidade e
para avaliar onde melhoria continua da eficacia do sistema de gestdo da
qualidade pode ser feita. Isso deve incluir dados gerados como resultados
do monitoramento e das medi¢des e de outras fontes pertinentes.

A analise de dados deve fornecer informacgdes relativas a:

a) satisfagéo de clientes (ver 8.2.1);

b) conformidade com os requisitos do produto (ver 8.2.4);

c) caracteristicas e tendéncias dos processos e produtos, incluindo
oportunidades para agdo preventiva (ver 8.2.3 e 8.2.4); e

d) fornecedores (ver 7.4). (ABNT, 2008, p. 14)

Para Melo et al.:

Como afirma um dos principios da gestao da qualidade citados na norma
ISO 9000:2005, as decisdes baseadas em fatos devem prevalecer sobre a
experiéncia e o “achismo”. Os dados podem ser gerados de diversas fontes,
tais como objetivos e metas (indicadores) da qualidade, analise critica de
projeto e desenvolvimento, verificagdo (inspec¢ao) de produtos adquiridos,
resultados de satisfagdo de cliente, auditoria interna, monitoramento e
medi¢cédo de processos, monitoramento e medi¢do de produto e controle de

produtos ndo conformes, entre outros. (MELO et al., 2009, p. 166)

A CEMAR afirma que determina, coleta e analisa dados apropriados para
demonstrar a adequacao e a eficacia do sistema de gestdo e para avaliar onde
melhorias continuas podem ser realizadas, incluindo satisfagdo do cliente,
conformidade dos requisitos do produto, caracteristicas dos processos e produtos e
informacdes sobre os fornecedores.

A afirmativa pode ser evidenciada através das ferramentas ja
apresentadas nos requisitos anteriores da norma como, por exemplo,

desdobramento dos objetivos da qualidade em indicadores, realizagdo de auditorias
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internas, reunides de analise criticas, aplicagdo do método PDCA no planejamento
dos processos e controle de produto ndo conforme.

O requisito 8.5 Melhoria da NBR ISO 9001:2008 divide-se em outros trés:
melhoria continua (8.5.1), Acao corretiva (8.5.2), Agéo preventiva (8.5.3). Segundo

ABNT:

A organizacdo deve continuamente melhorar a eficacia do sistema de
gestédo da qualidade por meio do uso da politica da qualidade, objetivos da
qualidade, resultados de auditorias, analise de dados, agbes corretivas e
preventivas e analise critica pela direcdo.(ABNT, 2008, p. 14)

Ainda segundo a norma, as organizagdes devem executar agdes para
eliminar as causas de nao conformidades existentes (agdo corretiva) e né&o
conformidades potenciais (agdo preventiva) de forma a evitar suas ocorréncias e
repeticdes.

Como evidéncia de adequacdo ao requisito de melhoria continua o
Coordenador de qualidade apresentou a Matriz de acompanhamento das nao
conformidades do sistema e o detalhamento de um registro de agéo corretiva.
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Figura 24 - Matriz de acompanhamento de nao conformidades

Data 24102004
wm MATRIZ DE ACOMPANHAMENTO DE NC _
CEMAR Revisio: 04
NUMERD RESPONSAVEL PELO DATADE | RESPONSAVELPELA | DATADA AChD ACRD Detada L
pAnc | DATA AREA DA NC TRATAMENTO FECHAMENTO | EFICACIA | AVALACAO |IMPLEMENTADA?| EFICAZ? ..___E.__ : DISPOSICAD
Supaorta 80 Atendimento na 21082014
0013 | 2407H3 Garencia de Relacionaments Hiumbarto ling 011143 Carna Lanis 0203 SIM S Ml Jﬂ”ﬂﬂqﬁ”ﬂﬁ&
com o Cliante W23
Garéncla de Oualdade Abartura do reglsro do
003 | 080RIT3 e Carina Lanis 080813 Carina Lanla 080813 Sl | ooy |aeDO
080313 250313
Geréncia de Oualidade ¢ 1EI04/13 ZA06I13 Abertura do registro 6
00y | 280713 i Carina Lanis W13 cambas || W T e
2011013 2411014
AN
Suporte ac Atendimento na FLOF BT
002y | o4 Gorancha de Relaclonamento Harberlo ng 1008114 Momberolins 200204280344 oM SN | 10082014 ﬁ;&&:ﬁﬁa&
com o Cliente J0i0414 1610814
05014

Fonte: Diretério da Qualidade, pasta 47 — I1SO.




Figura 25 - Solicitagdo de Agao Corretiva ou preventiva

SOLICITAGAO DE ACAO CORRETIVA OU PREVENTIVA
L N.°: 0012013

CEMAR Corre l:l Preventiva

Campo 1

MN&o Conformidade detectada por: Fungdo: Data:

1a Auditoria Interna SGQ CEMAR AC Auditor Lider 23/07r2013

Nao Conformidade emitida por: Funcéo: Data:

Carina Lanis Coordenadora da Qualidade substituta 24 de Julho de 2013
Area de Deteccao da Acdo Corretiva: Nome e Rubrica do Responsavel pela area: Data:

Siiputs sty Muindsmonts na Gripncietd Humberto Lins 24 de Julho de 2013
Relacionamento com o Cliente

Campo 2

Descricdo da Mao — Conformidade:

NC1 — Envic da Base de dados para a area de suporte ao atendimento {reclamagées) no dia 15.07.2013, fora do praze
estabelecido no POP 23.050.00 que estabelece envio até dia 10 de cada més.

Campo 3

Disposicdo da Nio-Conformidade:

Abertura do registro de Agao de Corretiva

Data: Rubrica do Eesponsdvel pela area:
2470712013 Humberto Lins
Campo 4

Investigacdo das causas da Ndo — Conformidade/Equipe:

Humberto alegou que houve esquecimento de sua parte sobre a data de envio. Porque esqueceu? Porque nao esta
devidamente conscientizado da importancia de se cumprir os prazos estabelecidos no Procedimento NP 23.044.00, item 5.1,
para que as pessoas tenham tempo suficientes para avaliarem a qualidade da base de dados do Atendimento Comercial.

Causa (s) Fundamenta (is):
1- Falta de conscientizagao sobre o impacto do ndo cumprimento do prazo.

2 Falta de inclusao na sua agenda das atividades pertinentes do procedimento

Abrangéncia da Mdo-Conformidade:
SGQ CEMAR AC - Area de Atendimento ao Cliente

Impacto da Ndo- Conformidade:

Nao atendimento aos requisitos do SGQ CEMAR- AC

Mecessidade de Acdo Corretiva (plano de acdo — paaina Rubrica/Funcio: Data:

N Carina Lanis 24.07.2013

Fonte: Diretério da Qualidade, pasta 47 — ISO.

Figura 26 - Tratamento de agao corretiva

(Campo 5 - Plano de Agao Corretivo ou Preventivo

o que FAZER Como FAZER Quando Responsavel

Realizar reunido com Analista Comercial responsavel pela
Base de Dados do Atendimento comercial para
conscientizagido da importancia de se cumprir com os
prazos dos padrées de sistema.

Realizando reuniao para discugao do contetdo do
padroes NP 23.044.00 avaliando os prazos e
importancia de cumpri-los

até 31 de Julho |Paula Bruzaca / Carina
2013 Lanis

até 26 de agosto

Inclusao das atividades na agenda Agendando no outlook as atividades do POP 23.050 2013 Humberto Lins
(Campo 6 - Plano de Verificagao da Eficacia
o que FAZER Como FAZER Quando Responsavel
Acompanhar as datas dos enviosdas bases de dados Verificando se as datas estao sendo cumpridas Tres me..ses Pau.la Bruzaca / Carina
consecutivos __|Lanis
Responsavel: Funcdo:
Paula Bruzaca / Carina Lanis Coordenador de Qualidade

Acdo Implementada:

sim nio [ ]

Fonte: Diretério da Qualidade, pasta 47 — ISO.
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5.2. Evolucgao do processo apos certificagcao

A certificacdo, em 2013, do processo de Gestdo da coleta dos dados e
apuragao dos indicadores de atendimento comercial que compdéem o relatério de
multas enviadas a ANEEL trouxe impactos significativos para CEMAR.

Ao compararmos os valores de multas pagos pela CEMAR aos
consumidores de energia elétrica por atraso na execugao dos servigos comerciais no
ano que antecede a certificagdo com os valores pagos em 2013, percebemos um
crescimento de R$ 170.381,07.

Figura 27 - Comparativo multas comerciais 2012 X 2013

!
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S DY TR Ut Ui U R | A
IRREEREREERR
Em Em Em Em Emn Ema Ima Ema Ema Ema Emn Ema
_Im 3 im3 1 IS @ §IEm3 @ §Im3 @ §mEJ3 §FES S BFEmS F@ma I . Em . Em .
JAN FEV MAR ABR MAI JUN JuL AGO SET ouT NOV DEZ

m?M? RS44795 RS 71474 | RS26.711 | R$ 49953 | RS70377 | RS47.097 | RS32.747 | RSAZ.118 | RS 46267 | RSANS0M | RS44373 RS 37377

112013 RS 140.346 RS 128612 | RS113.645  R595.500 | R559.504 | RS 24.351 | R$33.744 | R$30526 | R$29.897 | R$27.538 RS 28.769 R560.236

Fonte: Elaborado pelo autor

Apesar do prejuizo aparente para a organizagdo, esse crescimento
refletiu a fragilidade do processo nos anos anteriores e serviu de alerta para a
necessidade de melhorias.

A primeira grande mudanga para melhoria do sistema ocorreu em 2013
com a padronizagao do processo de Gestao da coleta dos dados e apuragdo dos
indicadores de atendimento comercial através dos documentos internos POP.23.050
e NP.23.044 criados com a finalidade de estabelecer os principais passos para
execucao da coleta, validacao dos indicadores e tratamento dos desvios.

Outro grande passo realizado no sentido de melhoria dos processos da
companhia foi a revisdo dos procedimentos sobre a execugao dos servicos
comerciais. Ficou evidente que era necessario atacar a causa das multas - a
execucao dos servigos comerciais fora do prazo.

Em 2014, apés um ano de certificagdo, a companhia comecgou a ter um

retorno positivo, com processos mais maduros tanto na apuragédo dos indicadores
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como na execugéo dos servigos comerciais, houve reducdo no valor de multas pago
aos consumidores em R$ 256.409,51. Melhor resultado anual, desde a implantagao
do processo.

Figura 28 - Evolugédo mensal multas 2014 (R$ mil)
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Fonte: Elaborado pelo autor

A tendéncia de resultados decrescentes se manteve em 2015, os valores

pagos até Abril estdo abaixo do realizado no mesmo periodo do ano anterior.

Figura 29 - Evolugédo mensal multas 2015 (R$ mil)
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Valor multa - 2016 —*— Valor multa - 2014 —— orcamento

Fonte: Elaborado pelo autor

Outro impacto positivo obtido apdés a certificagdo como, reflexo da
melhoria dos servigos comerciais, foi 0 resultado da primeira pesquisa do ISQP,
indicador que mede a satisfacdo do consumidor de energia, em 2015. Segundo
pesquisa o item que avalia o cumprimento do prazo informado pela empresa para
resolver as solicitagcbes dos consumidores teve evolucdo crescente desde 2013,
contribuindo para que a CEMAR atingisse a pontuagao histérica de 84,3%, 2,9
pontos percentuais abaixo da ambigdo estratégica definida para 2022 que

classificara a CEMAR como uma das trés melhores empresas do Brasil.



89

Ao compararmos os beneficios obtidos com os custos para implantacao
do sistema de gestdo da qualidade conforme requisitos da NBR ISO 9001:2008, a
balangca é favoravel a certificagdo. A companhia ja possuia todos o0s recursos
necessarios para o processo, incluindo ferramentas e pessoal, mesmo assim optou
por contratar uma consultoria externa com “expertise” no assunto para ajudar na
construgéo do sistema, o valor total pago a esta consultoria foi de aproximadamente
R$ 20.000,00 ao ano. Além deste custo, a companhia teve o custo com a

certificagdo de terceira parte no valor de R$ 6.500,00 ao ano.
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6 CONCLUSAO

O presente trabalho abordou os impactos da Gestdo da Qualidade
conforme requisitos estabelecidos pela ABNT na NBR ISO 9001:2008 - Sistema de
gestdo da qualidade: requisitos ao processo de coleta e apuragcdo dos padrbes de
qualidade dos servigos de atendimento comerciais da CEMAR.

O trabalho final mostrou-se aderente aos objetivos propostos. E possivel
identificar em seu conteudo os requisitos estabelecidos pela ABNT e o caminho
trilhado pela CEMAR para adequacéao do sistema, além dos impactos para as partes
interessadas.

Constata-se que a implantacdo de um Sistema de Gestdo da Qualidade
conforme requisitos da NBR ISO 9001:2008 oferece uma boa estrutura para
demonstrar aos clientes como o produto é testado, os empregados sdo capacitados,
o controle da documentac&o é assegurado e os defeitos sdo corrigidos. Outro fator
de extrema relevancia para a qualidade, contemplado nos requisitos da norma, € a
melhoria continua dos processos que resultou em melhorias significativas para a
companhia e para o consumidor de energia elétrica, representado no processo pelo
orgao regulamentador ANEEL.

Foi possivel estabelecer um paralelo entre a certificacdo e a melhoria da
qualidade do atendimento comercial da CEMAR, comprovada através de pesquisa
de satisfagdo da qualidade percebida pelo consumidor de energia elétrica.

A importancia da realizacdo deste trabalho reside na disseminagao do
conhecimento sobre a gestdo da qualidade, um tema ainda pouco explorado por
organizagdes de pequeno e médio porte no Brasil, e os beneficios adquiridos com a
adocao da Qualidade como estratégia de sobrevivéncia e competitividade. Espera-
se que o presente trabalho possa orientar outras organizagdes que almejem a
implantagdo de um Sistema de Gestado da Qualidade. A Implantacdo da Norma ISO
9001 pode, também, ser um ponto de partida para outros prémios de qualidade,

mais abrangentes, como o Prémio Nacional da Qualidade.
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ANEXO A: Requisig¢ao para trabalho académico

CEMAR

YURI DE OLIVE[RA TEIXEIRA AGEME
CARGO: ANALISTA DE QUALIDADE JR MATRICULA: U10296
DIRETORIA: GENTE E GESTAO GERENCIA: GENTE E GESTA( RAMAL: 2179

|

INSTITUI(,‘AO DE ENSINO: UNIVERSIDADE FEDERAL DO MARANHAQ
ENDERECO: Av. dos Portugueses, 1966, Baganga - CEP 65080-805, S0 Luis - MA
COORDENADOR DO CURSO: VILMA MORAES HELUY

L

FONE: {98) 3272-8448

TEMA: Certificacao ISO 9001

OBJETIVO:

Geral: identificar os impactos da implantagdo de sistema de gestdo da qualidade com certificacdo ISO 9001
no processo de Atendimento Comercial da CEMAR. Especificos: Conhecer o

processo de tratamento de reclamacdes da CEMAR; Identificar as etapas necessarias para a implantagio de
um Sistema de Gestao da Qualidade de acordo com a Norma ISO 9001; Conhecer os métodos de
monitoramento e avaliagdo do processo.

INFORMACOES NECESSARIAS:

MN .14.004 - Manual do SGQ - AC; Relatorios de auditorias internas e externas de 2014; Formularios de
Acdes Corretivas e Preventivas; Planos de Agdo

Solicito a direcdo da CEMAR, as informagbes acima, como objetivo de divulgagio e uso exclusivo
na composicdo e construcdo do meu trabalho académico. Estou ciente que ndo podem ser
informados/utilizados dados confidenciais, apenas dados piblicos e concordo em entregar uma
copia do trabalho concluido a CEMAR- Gente e Gestdo e, ainda, autorizo a CEMAR a utilizar o
contelido como fonte de referéncia e/ou divulgacao, no todo ou em parte.

‘IM J\ Jg 100 00 (7/ /[*b/’nﬁ

Colaborador/Estagiario

2 / )Zﬁfkih

Dlret e Gente e Gestao

Dirétorid da Area de Escopo
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