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RESUMO

Este artigo apresenta como o papel da auditoria € indispensavel as
empresas e por falta de conhecimento ou mesmo por ndo conhecer a relacéo entre
custo X beneficio da implantacdo da auditoria na empresa, faz com que o
administrador relegue a auditoria o segundo plano. A auditoria da qualidade atua
justamente na identificacdo destas lacunas, ou, mais exatamente sobre 0 que ocorre
nelas e se reproduz de forma negativa, resumidamente, a qualidade é a realizacédo
diaria da exceléncia-melhoria continua do sistema de gestdo da qualidade. Ha
muitos caminhos condutores a qualidade, ou, até mesmo, a exceléncia, que é a
qualidade no papel de modelo para o desempenho de instituicbes ou organizacbes
similares. Um dos caminhos hoje mais apregoados a ponto de se ter assemelhado a
um modismo, tal a crescente adesao verificada nos quatro cantos do planeta, € o do
uso das normas criadas pela International Organization for Standardization (ISO)
como instrumento voltado para o assegura mento da qualidade. E aos futuros e
atuais empresarios se requer maior especializacao neste assunto, buscando novas
informacBes como forma de valorizar a imagem da empresa. Dessa forma foi feita
uma pesquisa bibliografica do tipo exploratdria que constitui a base deste artigo.

PALAVRAS CHAVES: auditoria, implantacdo ISO 9000, gestdo e eficicia
organizacional, cultura organizacional, sistema de informacéo, sistema de gestdo de
gualidade (SGQ).



ABSTRACT

This article shows us how indispensable are the function of the audit for the
companies and how the lack of knowledge, or even how unknowning the relation
betwen costs and benefits by applicating an audit system in a company, makes the
administrator relegate the audit acivity for second plans. The quality audit works on
the identification of gaps, or more exactly, on what happens in these gaps and how it
multiplies it selves in a negative way, resumming, the quality is the daily realization of
the continuous excellence-improvement of the quality management system. There
are a lot of ways that leads to the quality, or even, to the excellence, that is the
quality in the function of model to the performance of intitutions or similar
organizations. One of these ways, today proclaimed enough till the point to be
compared to a trend, such crescent adhesion verified at the four corners of the
planet, it's the use of the rules criated by the International Organization for
Standarization (ISO) as a tool directed to the assurance of quality. And for the future
and actual entrepreneurs, it is required a higher specialization about this subject,
searching new informations, as a way to improve the company’s image. On this way
was made a bibliographic research of exploratory type that is the base of this article.

KEY WORDS: audit, appliance of ISO 9000, management and organizational
efficacy, organizational culture, information system, management quality system

(MQS).



SUMARIO

N 0] 161 67.Y @ R 05
2. AS ORGANIZAC}C)ES COMO SISTEMAS. ... 07
2.1 Compreendendo as OrganizagOies............ueeeeeeeeeeeeeeeereeeeeeennnnnnnns 07
2.2 Gestéao e Eficacia Organizacional..............cccoeeeiiiiiiiiiiiivniiiieeeeen. 09
2.3 Comunicagao como Fundamento da Cultura Organizacional...... 10

2.3.1 O sistema de informacédo integrando o0s setores da

organizacado e gerando qualidade..............ccccovvvviiiiiiicinnnnnn. 13

3. O SISTEMA DE GESTAO DE QUALIDADE PREVISTO PELA ISO 9000
E O PAPEL DA AUDITORIA ..o 15

CONSIDERAGCOES FINAIS. ..ottt 18

BIBLIOGRAFIA CONSULTADA . ... e 20



1 INTRODUCAO

O presente artigo aborda a questédo relacionada ao papel das auditorias
de qualidade que visam a implantacdo da certificacdo ISO 9000 nas organizacoes. A
qualidade a qual se refere a certificagdo, nasce no topo da organizagdo, ou seja, é
(ou deveria ser) um anseio desde o principal executivo até o mais humilde
colaborador, tendo por base a atitude, a postura e a qualificacdo profissional, o
convivio interpessoal, entre outras tantas caracteristicas indispensaveis ao

crescimento de qualquer empresa.

Resumidamente, a qualidade € a realizacdo diaria da exceléncia -
melhoria continua do sistema de gestdo da qualidade - permeando a atividade de
todos, dos gerentes ao corpo operacional, sem distingcdo de funcdo ou afazeres.
Para a organizagdo empresarial obter sua estrutura de auditoria de qualidade, é
necessario adequar o ambiente, modificando, se necessario, a propria cultura
organizacional. Para tanto, € imprescindivel que todos os colaboradores estejam
disponiveis e mobilizados no sentido de buscarem niveis de formacéo cada vez mais

altos.

As organizacdes vivem um processo constante de mudancas. Tais
transformacdes sdo notorias e decorrentes das exigéncias propugnadas pelo préprio
meio social e pelas condicionantes econdbmicos e ambientais. Evitar ou resistir as
transformacdes produzidas pelo avanco tecnolégico, por exemplo, € fadar-se ao
insucesso. Portanto, a necessidade de uma revisdo pratico-conceitual, sempre que
necessario, confere a organizacdo ferramentas capazes de lhe permitir respostas

rapidas e responsaveis tanto as pressdées, como as transformacdes externas.

As certificagcbes, contudo (no presente estudo, especificamente a 1SO
9000), ndo se oferecem sem exigéncias reciprocas, quer dizer, € importante que o
corpo gerencial tenha o conhecimento necessario para utilizar e analisar o programa
de implantacdo, sempre visando e operando as melhores e mais acertadas
decisbes. Tais decisfes devem, necessariamente, configurar-se proativamente, de
modo a eliminar as causas que impactam negativamente o0s resultados da

organizacao.



Deste modo, € objetivo precipuo deste artigo apresentar os conteudos
tedricos ja disponibilizados pela bibliografia, principalmente aqueles relacionados
aos indicadores de desempenho e sua utilizacdo pelas geréncias competentes no

ambito das organizacdes.

Quanto aos objetivos especificos, evidenciam-se: (a) exposicdo das
bases tedricas acerca das organizacbes enquanto sistemas; (b) verificacdo dos
termos exigidos para a obtencéo do certificado de qualidade e relatorio de auditoria
de qualidade; (c) levantamento tedrico dos métodos de auditoria de qualidade; (d)
caracterizar o tipo de trabalho que vem sendo desenvolvidos pelos auditores que

afirmam trabalhar na ISO 9000 nas empresas.

Em cumprimento aos objetivos mencionados, o viés exploratorio utilizado
foi a pesquisa bibliografica, que, segundo Marconi (1990), é um apanhado geral
sobre os principais trabalhos ja realizados, revestidos de importancia, por serem
capazes de fornecer dados atuais e relevantes relacionados com o tema. Através
desta técnica fundamentou-se todo o historico organizacional em relacdo as

auditorias de qualidade.

Toda e qualquer organizacdo, minimamente assentada sobre principios
de mercado, visa ndo s6é a sua manutencdo, como também tem por objetivo
crescimento e diversificacdo. Em linhas gerais, uma boa politica de precos,
localizagdo, identificacdo com o publico consumidor e estratégias de marketing bem
definida, sdo premissas fundamentais para o sucesso de uma organizacdo. No
entanto, prescindir-se da qualidade do produto ou servico, pode significar a
derrocada dessa organizagao. Assim colocado, cabe indagar: quais as implicagbes
da implantacdo da 1SO 9000 nas organizagcbes? De que forma uma auditora da

qualidade atuaria na referida implantacédo?



2 AS ORGANIZACOES COMO SISTEMAS

A nocdo de administracdo da qualidade foi inicialmente abordada por
Feigenbaum em 1957, sendo mais recentemente difundida por diversos estudiosos e
pesquisadores. Em que pesem as diferencas das diversas concepcgbes destes
estudiosos acerca do tema, € possivel compreender o Sistema de Gestdo de
Qualidade (SGQ), normatizado pela ISO 9000, como uma filosofia organizacional
orientada para tratar os seguintes assuntos: (a) atendimento das necessidades e
expectativas dos consumidores; (b) Incluséo de todas as fun¢des organizacionais;
(c) Incluséo e comprometimento de todas as pessoas da organizacao; (d) exame de
todos os custos concernentes a qualidade; (e) garantir a qualidade agindo da melhor
forma na primeira vez; (f) desenvolvimento de sistemas que apdéiem a melhoria
continua da qualidade (SLACK e col., 2002).

As organizacOes pautadas pela modernidade atuam muito mais voltadas
para a satisfacdo de seus colaboradores e clientes, do que o faziam ha alguns anos,
quando viviam em fungédo de lucros inestimaveis. E evidente que as organizacdes
capitalistas objetivem lucrar com seus empreendimentos, no entanto, a formula de
obtencéo € que se vai alterando na medida em que percebem a possibilidade de ser
ainda mais significativo (o lucro) quando pautado em elementos que atendam as

expectativas da sociedade.
2.1 Compreendendo as Organizac¢des

A principio, as organiza¢cdes eram limitadas em sua percepgdo a um
conjunto de recursos financeiros, materiais e humanos, 0s quais eram
movimentados no sentido do alcance de objetivos. A partir da concepcédo da teoria
geral dos sistemas essa percepcao ampliou-se na medida em que, conforme afirma
Chiavenato (1997, p. 739-740), “os fendmenos passaram a ser vistos de forma
sistémica, ou seja, ndo se limitando a analise de suas partes, mas, de suas relagdes,

de modo a formar um todo com caracteristicas diferentes das partes”.

Este pensamento tem respaldo na teoria holistica desenvolvida por Smuts
que afirma que os componentes de um sistema quando reunidos apresentam

funcionalidades diferentes das produzidas por cada componente separadamente,



aceita hoje pela ciéncia e que se contrapde a visdo mecanicista e fragmentada da
ciéncia tradicional. De acordo com a teoria dos sistemas néo existe sistema fechado,
ou seja, ndo existe sistema em que ndo haja troca entre as partes e entre estas e 0
todo, principalmente, nos sistemas sociais onde os limites de cada parte sdo quase
indefinidos (CHIAVENATO, 1997).

Segundo Maximiano (2002, p. 25) “a organiza¢do é uma combinacdo de
esforcos individuais que tem por finalidade realizar propésitos coletivos”. Chiavenato
(1994, p. 5) por sua vez, afirma que as empresas se constituem em uma das
invencdes mais complexas do homem e essa complexidade € tanto maior quanto a
abrangéncia de sua percepcdo. Essa percepcdo da-se em nivel interno,
principalmente através de suas caracteristicas de integracéo organizacional, misséo,
objetivos e estratégias, e, em nivel externo, através do contexto ambiental repleto de
contingéncias, restricdes, pressdes, ameacas e oportunidades que se revezam de

forma imprevisivel.

Diante desses conceitos observa-se nos dois primeiros uma forte relacao
entre a empresa e a sociedade, onde aquela se propfe a realizagdo de “fungbes
relevantes para a sociedade” e "propésitos coletivos”. No terceiro, destaca-se o
relacionamento da organizacdo com um ambiente que envolve fatores positivos e
negativos que devem ser considerados pela organizacdo, pois tem influéncia sobre
esta. Todas essas formas de percepcdo compreendem a organizagdo como um
organismo que mantém relacdes de troca com a sociedade, influenciando-a ou
sendo influenciado por ela e adaptando-se a suas alteracdes o que faz de uma

organizacdo um sistema aberto conforme preceitua a teoria geral dos sistemas.

Duarte (1985) se reporta a essa teoria para associar as organizacoes a
um sistema, conceituando ambiente como tudo aquilo que se encontra fora das
fronteiras ou limites desse sistema. Portanto, o ambiente global onde estéo inseridas
as organizacOes pode ser dividido em trés segmentos: (1) macroambiente; (2)

ambiente operacional; (3) ambiente interno. Na visdo do autor:

[...] o macroambiente é o préprio mundo, a sociedade em geral, os
mercados nos quais o0 sistema encontra-se inserido. O ambiente
operacional é composto pelos chamados publicos (pessoas fisicas, grupo
de pessoas, entidades ou 6rgdos governamentais) relevantes externos, com



0s quais o sistema/organizacdo mantém diferentes tipos de relacionamentos
(DUARTE, 1985, p. 12).

Entende-se, portanto, que nesse contexto, as acbes de gestdo estejam
voltadas para os ambientes macroecondmico e operacional, refletindo uma viséo
mais ampla dos seus dirigentes, a respeito das fronteiras e limites da empresa.
Internamente, no entanto, as acdes de responsabilidade social devem estar
permeando tudo aquilo que compde a organizacdo principalmente seus processos e
fazendo parte da cultura organizacional e de sua misséo. Sobre esta Ultima, Arantes
(1998, p. 109) afirma que ela deva refletir sobre o “motivo de ser da empresa, as
razdes de sua criacdo, além de expressar a forma como ela percebe suas

responsabilidades e sua contribuicdo no atendimento as necessidades sociais”.

Na concepgcdo de Duarte (1985) os componentes do sistema

organizacional podem assim ser relacionados:

[...] personalidade juridica; a filosofia, que engloba as concepgbes e
principios que orientam sua atuacgédo; os objetivos; os recursos de qualquer
natureza; a tecnologia; a estrutura, caracterizada pelo arcabouco que define
sua hierarquia e funcdes; o estilo de lideranca; clima e cultura; programas e
processos, que definem as a¢bes organizacionais e a forma de realiza-las; e
as fronteiras e limites, representando os espagos definidos pela empresa
para sua atuacdo (DUARTE, 1985, p. 13).

2.2 Gestdao e Eficacia Organizacional

As transformacdes as quais se submetem as organizacdes ocorrem em
razdo de uma reestruturacdo econdmica, financeira, social, e em funcdo de
sucessivas adaptacOes dos diversos setores que compdem 0 meio organizacional,
seja no ambito publico ou privado. Estas novas estruturacdes aparecem para se

adequar a uma sociedade que se configura como:

[...] aquela que se caracteriza pela automagdo progressiva do aparato
material e intelectual que regula a producgéo, a distribuicdo e o consumo,
quero dizer, um aparato que se estende tanto as esferas publicas de
existéncia como as particulares, tanto ao dominio cultural como ao
econdmico e politico; em outras palavras, € um aparato total (MARCUSE
apud ANTUNES, 2004, p. 169).

Uma visao sistémica da administracdo focaliza a organizagdo como um
sistema unificado, formando partes inter-relacionadas e voltado para um

determinado fim, que possibilita ao administrador considerar a organizagdo como um
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todo e como parte do meio exterior mais amplo (STONER apud SOUZA, 2005).
Hampton (1990, p. 9) ilustra que todos os trabalhos, no sentido da praticidade e da
execucgdo, sdo ao mesmo tempo diferentes e iguais. “Eles sao diferentes quando
comparamos as particularidades de cada um em acdo. [...], porém, os trabalhos
administrativos sdo da mesma extensdo quando compartiham das mesmas

propriedades gerais.”

Tal situacdo de igualdade nas propriedades é acondicionada sob os
ditames da teoria dos sistemas, e diz respeito ao sentido comum que deve objetivar
uma organizacao. Cada um desenvolvendo e desempenhando fun¢des e processos
determinados em atingir um resultado/objetivo Unico, que, grosso modo, resultara
em benesses para todos os envolvidos. Ainda conforme Hampton (1990, p. 12), “[...]
se cada trabalho administrativo tem um conjunto de impressdes digitais, a impressao
digital particular de cada trabalho sera uUnica em funcdo da variedade de

necessidades e restricoes, e em funcao da interacao do trabalho.”

A teoria dos sistemas chama a atencdo para a dindamica e natureza
integrativa da organizagdo, permitindo visualizar a empresa que produz bens e
servicos como um conjunto de componentes relacionados e em interacdo, que
desempenha funcdes e tem objetivos associados com o todo, formando um sistema.
Grosso modo, tais sistemas derivam no que se convencionou chamar de cultura

organizacional e primam pelo viés qualitativo.
2.3 Comunicagao como Fundamento da Cultura Organizacional

As organizacdes passam por constantes transformacdes e com isso,
adquirem uma postura mais aberta e com maior interatividade, tanto com o exterior,
caracterizado pelo mercado e outras organizacbes, bem como em seu proprio
interior, representado por seus processos de funcionamento e departamentos mais
interligados, resultando como um todo, em uma organizagcdo com maior

transparéncia, e, portanto, fluxo maior de comunicacéo.

A administracdo dentro da organizacdo ndo fica alheia a tais
transformacdes, e tem seus processos voltados para uma visdo sistematica,

envolvendo todos os sistemas e processos, desde o controle de estoques ao
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atendimento ao publico. Para explicar o funcionamento das organizacdes, a partir de
processos comunicacionais, Mendes (2004, p. 77-78) utiliza algumas metaforas, a

saber:

(1) organizagbes como maquinas: desenvolvimento da organizagdo
burocratica; maquinas feitas de partes que se interligam, cada uma
desempenhando um papel claramente definido no funcionamento do todo;
(2) organizagbes como organismos: compreender e administrar as
"necessidades" organizacionais e as relacdes com o ambiente, diferentes
tipos de organizacdes como pertencendo a diferentes espécies; (3)
organizaces como cérebros: importancia do processamento de
informacdes, aprendizagem e inteligéncia; cérebro como um computador,
cérebro como um holograma; (4) organizagbes como culturas: realidades
socialmente construidas sustentadas por um conjunto de idéias, valores,
normas, rituais e crengas; (5) organizacbes como sistemas politicos:
sistemas de governo baseados em varios principios politicos que legitimam
diferentes tipos de regras assim como os fatores especificos que delineiam
a politica da vida organizacional; (6) organizagBes como prisdes psiquicas:
as pessoas caem nas armadilhas dos seus proprios pensamentos, idéias e
crengas ou preocupacdes que se originam na dimensdo inconsciente da
mente; (7) organizagbes como fluxo e transformacéo: compreensdo da
I6gica de mudancga que d& forma a vida social (sistemas autoprodutores,
causalidade mutua, l6gica dialética); (8) organiza¢cdes como instrumentos de
dominacédo: aspectos potencialmente exploradores das organiza¢fes; sua
esséncia repousa sobre um processo de dominacdo em que certas pessoas
impdem seus desejos sobre as outras.

A cultura organizacional é formada por politicas internas e externas,
sistemas, crencas, valores e clima organizacional. No quesito comunicacédo, cabe a
organizacdo assegurar as condicionantes que atribuam clareza as caracteristicas
especificas do produto/servico. Em tese, deve haver a inclusdo de sistemas que
atuem na avaliagdo, por medicdo e monitoramento, como as exigéncias de acgdes
corretivas (melhoria continua) e preventivas, também respeitando o carater evolutivo
da gestéo por processo, que procura sequencialmente, viabilizar o produto, garantir
a manutencao dessa viabilidade, por meio dos procedimentos e agregar ou melhorar

0 processo e, consequentemente, o produto/servico.

A complexidade e a dimensédo da comunicacdo do que seja a gestdo da
qualidade, mostram a urgéncia em compreender e valorizar o elemento humano,
tradicionalmente ignorado pela organizagédo, sem que esta considere sua relevancia,
centrando as atencbes em discussdes dos objetivos organizacionais. Assim,
racionalmente, aliena-se o ser humano ao documento da qualidade, mecanizando a
execucao do plano, evidenciando o que hoje se observa em muitas organizacdes: a

exterioriza¢do de um sistema produtivo, porém conflituoso.
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Ao enfatizar-se a comunicacdo como elo da gestado da qualidade, decorre
a percepcao de um conjunto de informacdes relevantes para os objetivos da gestao,
e nesse ponto de vista, a qualidade depende, fundamentalmente, do quanto a
organizacdo e seus integrantes constroem a identidade organizacional como
elemento de comunicacdo e consenso, e consideram a busca pela qualidade como
fator de relevancia. As informacdes necessarias para o desenvolvimento de uma
comunicacao eficiente, tanto entre os diversos niveis da organizagdo, como desta

em relacdo a sociedade na qual se insere é de fundamental importancia.

Segundo Fleury (2001), ha véarios caminhos para se desvendar a cultura
de uma organizagdo. Dentre eles destacam-se: (1) o historico das organizagdes; (2)
0s incidentes criticos pelos quais passou a organizacdo; (3) o processo de
socializacdo de novos colaboradores; (4) as politicas de recursos humanos; (5) o
processo de comunicacdo; (6) a organizacdo do processo de trabalho; (7) as

técnicas de investigacao (pesquisas internas e externas). Conforme o autor:

[...] cultura usualmente é tida como o padrao de desenvolvimento refletido
nos sistemas sociais de conhecimento, ideologia, valores, leis e rituais
cotidianos [...] a antropologia serve de base para o estudo da cultura
organizacional. Requer uma ruptura radical com a crenga de que existe um
centro do mundo e de que algumas culturas sdo mais avancadas ou
evoluidas que outras. O antropblogo social ou organizacional deve ter
elevado grau de relativismo cultural, de modo a neutralizar eventuais
distor¢cBes provocadas por seu contexto cultural de origem. A experiéncia da
alteridade leva a se perceber a propria cultura, através do reconhecimento
de que ela nada tem de natural e sim é essencialmente formada de
construgdes sociais, e a cultura do outro (FLEURY, 2001, p.73-74).

Na perspectiva da Antropologia, a dimenséo simbdlica é concebida como
capaz de integrar todos os aspectos da pratica social. Segundo Durhan apud Fleury
(2001), os antropodlogos tenderam sempre a conceber os padrfes culturais nao
como um molde que produziria condutas estritamente idénticas, mas antes como as
regras de um jogo, isto €, uma estrutura que permite atribuir significado a certas
acbes e em funcdo da qual se jogam infinitas partidas. Ndo existe também a

preocupacao em estabelecer relacdes entre as representacdes e o poder.
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2.3.1 O Sistema de Informacdo integrando os Setores da Organizacdo e

Gerando Qualidade

A tecnologia da informacdo vem contribuindo para a mudanca dos
cendarios organizacionais, mais notadamente no que se refere ao aumento da
capacidade de processamento, da estrutura e dos fluxos de informagéo. Informacao
é tudo em uma organizacdo. Todos confirmam e concordam com essa assertiva. No
entanto, € unanime também o conjunto de caracteristicas necessarias para que tal
instrumento de trabalho realmente atenda as necessidades dos gestores: agilidade —

disponivel no tempo certo, e confiabilidade.

Do ponto de vista interno, as novas tecnologias que afetam a
organizacdo, o processamento e o uso da informacédo tém se refletido na eficiéncia
organizacional. Em relacdo ao cenério externo, a maneira de se fazer negdcios
também estd sendo afetada. As bases da competicdo estdo em constante
transformacéao, as relacdes entre antigos rivais passam a ter novas configuracoes, e

cada vez mais se formam redes e parcerias de negoécios (ANTUNES, 2004).

Na percepcao de Souza (2005) o aumento da velocidade das mudancas,
devido a aplicacdo e implantacdo das tecnologias e sistemas de informacdo nos
varios segmentos da sociedade, é um fato incontestavel. Embora ndo se tenham
referéncias precisas sobre o alcance dessas mudancas, bem como sobre suas
implicacdes, seus reflexos repercutem em todos os lugares e causam inquietacao

em todos os setores da sociedade.

Segundo Souza (2005), as inovacdes tecnoldgicas estdo reduzindo o
tempo, modificando o processamento e sua capacidade, agilizando os fluxos de
informacdo e a forma de acesso as informacdes, alterando a organizacdo e
reorganizando os postos de trabalho, impondo o desenvolvimento de novas
capacidades do trabalhador e modificando o seu comportamento no tocante aos

aspectos sociais do trabalho, bem como suas relacdes profissionais.

Para Ramos (1996, p.35), “a consisténcia, a repetitibilidade e a rapidez na
execucdo de uma atividade sd@o diretamente proporcionais as ferramentas de

trabalho disponiveis, sejam elas automatizadas ou nao”; desta forma, é possivel
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concluir que o aumento da eficiéncia e, consequentemente, a obtencédo de ganhos
de produtividade podem ser obtidos pela aplicacdo das tecnologias de informacao
aos fluxos de informacédo. Dai a possibilidade de afirmar que a busca da eficiéncia
organizacional por meio da melhoria dos fluxos de informacéo é potencializada pela

renovacao da tecnologia da informacao.

Para a conquista e manutencao da competitividade, as empresas buscam
cada vez mais a sua eficiéncia e a tecnologia tem sido uma grande aliada neste
processo. A tecnologia da informacéo esté inserida neste contexto, vindo a contribuir
com as empresas na busca da elevagcdo de sua eficiéncia através da melhoria dos

fluxos de informacéo.

Hoje, informacao, tecnologia e o fluxo de informacao afetam a empresa, o
modo como ela se organiza, e aos agentes produtivos que em torno dela geram
expectativas, cada vez maiores, em relacdo a qualidade dos produtos e/ou servicos.
A nova organizacdo se baseia em tecnologia, orientada para os clientes e
preocupada com a capacitacdo e desenvolvimento constante de seus empregados.
Tem-se, portanto, que a competitividade ndo é um atributo em isolado, mas a forma

como varios atributos se relacionam gerando qualidade.
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3 O SISTEMA DE GESTAO DE QUALIDADE PREVISTO PELA ISO
9000 E O PAPEL DA AUDITORIA

Na busca de uma perfeita definicdo para gestdo de qualidade, varios
autores/estudiosos manifestaram opinido. Ishikawa (apud ANDRADE, on-line)
conceitua a gestdo de qualidade como “o desenvolvimento de projetos, producao e
comercializacdo de produtos de alta qualidade, de forma mais econémica, util e

satisfatoria para o consumidor”.

Citado por Paladini (2002, p. 48), Feigenbaun observa que “a qualidade é
a composicdo total das caracteristicas de marketing, engenharia, producdo e
manutencdo de um produto ou servigco, através dos quais 0 produto ou servico,

atendera as exigéncias do cliente.

Mendes (2004, p. 13) assim conceitua:

[...] o intuito da gestdo de qualidade é estabelecer o aprimoramento desta
gualidade, obtendo uma diminuicdo de custos, assim como uma maior
facilidade no alcance de outras demandas e objetivos. Para tanto, procura-
se diminuir as fronteiras entre a empresa € 0 meio que a cerca, de modo
gue clientes e fornecedores sejam entendidos como parte integrante do
processo organizacional. Em suma, a gestdo de qualidade é um caminho
sistematico da prética administrativa, indutor de vastas e fundamentais
mudancas em toda a corporacdo, em Seus processos, crengas, atitudes e
comportamentos.

Como visto, por gestdo de qualidade tem-se a nocdo de
fundamentalidade de transformac&o e incorporacdo de novas atitudes e processos
gue ajam em funcdo da potencialidade da producéo e dos servi¢cos. Trata-se de um
diferencial competitivo e resulta do equilibrio de fatores relacionados pela
certificacdo: (1) qualidade intrinseca do produto ou servi¢o, que pode ser certificada
pela conformidade a normas ou avaliada pela presenca ou auséncia de critérios
especificos; (2) custo, que pode ser compreendido como o preco justo que o cliente
esta disposto a pagar; (3) atendimento, que significa a quantidade certa, na hora
exata e no local apropriado. Tais elementos/fatores constituem a triade de formacao

do conceito de gestédo de qualidade através da certificacdo (REBELO, 1999).

Para obter-se certificacdo € preciso que a organizagdo atenda a uma
série de requisitos. Basicamente, trata-se de uma politica interna que atenta a
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documentacédo das atividades, para a exceléncia dos procedimentos que compde o
sistema de producédo (ou as acdes), e a analise critica pela alta administracdo (o que
ndo dispensa a auto-andlise pelo corpo de colaboradores). Nas palavras de
Maranhé&o (1997, p. 43):

[...] o fornecedor deve estabelecer, documentar e manter um Sistema da
Qualidade como meio de ter certeza de que o produto esteja em
conformidade com os requisitos especificados. O fornecedor deve preparar
em um manual de qualidade cobrindo os requisitos do sistema de qualidade
da norma. [...] o manual deve incluir ou fazer referéncia aos procedimentos
documentados do Sistema de Qualidade e delinear a estrutura da
documentacéo usada no Sistema da Qualidade.

As normas internacionais da série 1ISO 9000 promovem a instalacdo de
sistemas de garantia da qualidade e, para tanto, estabelecem critérios e requisitos
inquestionaveis. Tais requisitos ndo se dirigem exclusivamente a producdo, mas
também se direcionam ao elemento humano no que tange ao treinamento,
capacitacao e motivacao. Alias, nada mais 6bvio, afinal, ndo ha organizacdo que nao

dependa do elemento humano, pelos menos por enquanto.

Para o pleno funcionamento de uma certificacdo (de um sistema de
gestdo da qualidade), ha, certamente, o envolvimento de custos e estes se referem
basicamente: (1) aos custos de prevencdo, que nada mais sdo que 0S “custos
aplicados para que sejam evitadas nao-conformidades em relagdo a qualidade dos
produtos, acdes que visam criar medidas e formas de prevenir que ocorram falhas
na realizacdo das atividades ou confeccdo dos produtos”; (2) aos custos de
avaliacdo, definidos pelos autores como aqueles que “incorrem através da avaliacdo
dos produtos ou atividades para que se verifique a conformidade com as exigéncias
dos clientes, esta avaliacdo pode ser realizada no inicio, em andamento e/ou no fim
do processo”; (3) aos custos das falhas internas, ou seja, “0s custos que surgem
devido a ndo-conformidades dos produtos de acordo com os padrdes estipulados ou
expectativas do cliente, a deteccdo das falhas é realizada na maioria das vezes pelo
setor de avaliacdo, ou ainda no processo seguinte que dard continuidade a
fabricacdo”; (4) aos custos de falhas externas, “[...] estagio onde as consequéncias
causadas pelas falhas encontradas sdo mais representativas, uma vez que sao

detectadas pelos clientes, é quando o produto nédo atende e muito menos supera as
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expectativas do cliente, portanto atingindo a concepcédo de qualidade” (PALADINI,
2002).

Conforme se depreende, a organizacao deve primar pelo ajuste constante
dos valores envolvidos nestas avaliagdes, sob pena de, ao contrario, verem seus
processos de gestdo de qualidade gerar sérios prejuizos. O que ocorre € que 0s
custos se diferenciam e se avolumam na medida em que as etapas do processo vao
sendo superadas. Esta sobreposicdo de etapas e de custos € que, muitas vezes, se

tornam imperceptiveis, principalmente quando os controles acabam negligenciados.

Para evitar-se a negligéncia e mesmo a fraude, a auditoria tem papel
fundamental nos processos de instalacdo e aprimoramento das certificacdes. Gil
(1999, p. 125-126) assevera que a “auditora da qualidade visa a validacdo e
avaliacdo dos pontos de controle [...]", através de mecanismos investigativos que

estratificam o universo organizacional.

[...] a auditoria da qualidade aplica o conceito de estratificacdo em face da
determinagéo dos pontos de controle, objetos de verificacdo, testes, analise
dos resultados, proposi¢cdo de alternativas de solucdo, emissdo de opinido
guanto ao nivel da qualidade vigente e a acompanhamento da implantacéo
das melhorias da qualidade propostas [...] esta estratificacio/determinacéo
€ prerrogativa/responsabilidade do auditor da qualidade e este momento
caracteriza/engloba o cerne do planejamento da auditoria da qualidade — a
identificacdo/caracterizacdo/definicdo de objetivos e técnicas a aplicar para
constatacao/verificacdo das praticas da qualidade
desenvolvidas/operacionalizadas/abrangidas pelo programa de qualidade
(GIL, 1999, p. 128)

A auditoria, portanto, se qualifica a tal ponto, que ostenta uma espécie de
soberania inegociavel. Nao seria de outro modo, pois em algum ponto das relacdes
organizacionais, 0 planejamento deve, necessariamente, estar aléem das situacdes
corrigueiras, constituindo-se como a Unica forma capaz de produzir um parecer

acerca da qualidade.
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CONSIDERACOES FINAIS

O estudo em comento buscou compreender até que ponto, empresa,
colaboradores e auditores estdo comprometidos com o sistema de gestdo de
qualidade — SGQ (ISO 9000).

A expectativa principal do estudo girou em torno da verificacdo ou néo da
existéncia de lacunas em relacdo a qualidade, as quais podem ser denominadas
como lacuna do conhecimento, lacuna nos padrbes, lacuna na entrega, lacuna nas
comunicacdes internas, lacuna nas percep¢des e lacuna na interpretacdo. A
auditoria da qualidade atua justamente na identificacdo destas lacunas ou, mais

exatamente sobre o que ocorre nelas e se reproduz de forma negativa

Partindo da premissa de que o estudo procurou, principalmente, uma
abordagem expositiva da gestdo da qualidade, imp6em-se a compreensdo de que
as técnicas de um programa de qualidade séo claras, e, teoricamente, estimulantes,
prometendo melhorias de varias ordens. Contudo, na prética, funcionam a partir do
comprometimento das pessoas, ou seja, da motivacdo que deve permear o
programa. Comprometer-se com a qualidade nos processos produtivos depende do
grau de motivacdo que estd presente ao se praticar, de dentro para fora,

intrinsecamente, as propostas e metas delineadas.

N&o ha duvidas quanto a finalidade dos Sistemas de Qualidade e as
certificacdes que os atestem, no caso em especifico a ISO 9000 implementacdo de
meios e controles administrativos especificos. O nivel de estabelecimento destes
meios de capacitacdo organizacional, contudo, tem um custo e, muitas vezes, tal

custo é negligenciado, quando ndo simplesmente ignorado.

Sao muitos os aspectos considerados no calculo e dimensionamento
destes custos e vao desde a capacitacao profissional dos colaboradores envolvidos,
até as técnicas de implantacdo utilizadas no processo. Para tanto, a observacao das
normas, codigos e procedimentos administrativos de natureza controladora s&o

essenciais.
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Existe exata nocdo de que as empresas, mais recentemente, procurem
estabelecer Sistemas de Qualidade, alids, atribuem a tal assertiva importancia
fundamental na manutencdo de suas operagles, e buscam atestar a qualidade d
sua producao ou de seus servigos, através da obtencdo das normas ISO 9000. No
entanto, €& necessario que também tenham sensibilidade suficiente para
acompanhar, registrar e mensurar 0s custos envolvidos, pratica ainda ndo muito

comum.
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