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RESUMO

O objetivo deste trabalho € identificar as teorias e praticas de Gestdo da Qualidade, de
Controladoria e seus inter-relacionamentos, aplicados em empresa prestadora de servigos. A
revisao bibliografica permite conhecer melhor o tema, mediante um levantamento sobre o que
ja foi estudado do assunto, sendo fundamental para dar a consisténcia tedrica a sua utilizacao
pratica em uma empresa. Foram levantados os aspectos mais importantes para a conceituagao
de Sistema de Gestdo da Qualidade e de Controladoria, servindo de base para identificar suas
caracteristicas comuns e beneficios as organizagdes. Para a realizacdo do estudo de caso, foi
escolhida uma empresa de prestacdo de servicos. Apds uma breve apresentagdo da empresa,
demonstrou-se como foi realizada a implantacdo do Sistema de Gestdao da Qualidade atual,
detalhando como sdo conduzidas as auditorias da qualidade, a escolha do organismo
certificador e como efetua o tratamento de nao-conformidades detectadas. Em seguida, foi
sugerida uma proposta de metodologia de adequacdo do Sistema de Gestdo da Qualidade
integrado a Controladoria, propondo-se, inclusive, uma revisdo da estrutura organizacional da
empresa. Por fim, foram apresentadas as conclusdes e recomendacdes do presente estudo.

Palavras chaves: Sistema de Gestao da Qualidade, Qualidade, Controladoria.

1 INTRODUCAO

O mundo estd em constante mudanga e em alta velocidade, tornando dificil o seu
acompanhamento, quer em funcdo do crescimento explosivo da populagdo, da revolugcdo da
informagao, quer do fendmeno da globalizacao.

A vis@o do consumidor, também estd se alterando, o que o torna cada vez mais
consciente e exigente, ndo somente em relacdo ao menor preco como também, quanto a
qualidade dos produtos e servicos oferecidos. Essas varidveis ambientais, além da busca pela
sobrevivéncia em um mercado competitivo, t€m levado a empresa a centrar seu foco no
cliente buscando técnicas que representem um diferencial e que possibilitem o constante
aumento do padrdo de qualidade.

A implantacdo de um Sistema de Gestdo da Qualidade representa a aplicabilidade
desta busca pelo aprimoramento. Para que este sistema seja eficiente e eficaz, a empresa deve
organizar-se para atingir certos padrdes, inserindo e integrando a gestdo estratégica da
qualidade em todos os niveis organizacionais.

A Controladoria, por tratar intrinsecamente de informacgdes referentes a organizacao,
deve estar preparada para disponibilizd-las com qualidade e no tempo oportuno, de modo a
prover o gestor desses recursos, que lhe possibilitem sobreviver nesse cendrio competitivo.
Seu papel no planejamento e controle em uma empresa € fundamental, mediante a
manutencdo de um sistema de informagdes que permita integrar as vdarias fungdes e
especialidades.
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Assim, a implantagcdo e a manuten¢do de um Sistema de Gestdo da Qualidade, devem
considerar todas as integragdes com os demais sistemas operacionais da empresa, ndo
somente evitando a redundancia de dados e de atividades, mas buscando a maximizagao da
utilizacdo das tecnologias de gerenciamento atualmente disponiveis.

Assim, encontra-se o fato gerador da questdo norteadora do presente artigo: Como
planejar e implementar um Sistema de Gestdo da Qualidade integrado a Controladoria,
visando a certificagdo de empresas na norma ISO 90007

2 METODOLOGIA

Neste artigo foi utilizada quanto a forma de abordagem do problema, a pesquisa
qualitativa. Quanto aos seus objetivos € uma pesquisa exploratéria, com a finalidade de
discorrer sobre determinado problema — Gestao da Qualidade e Controladoria — de forma a
apresenta-lo com maior clareza. Quanto aos procedimentos trata-se de um estudo de caso,
que dentro da pesquisa exploratéria destaca-se devido a sua flexibilidade, podendo ser
aplicado em situacdes em que o objeto a ser estudado ja € conhecido, facilitando sua
investigacao.

Existem diversos métodos de coletar dados para um trabalho cientifico, que variam de
acordo com as circunstancias ou com o tipo de investigacdo. O estudo de caso € realizado por
meio de andlise documental e participacdo direta do pesquisador, e a pesquisa bibliogréfica
em livros, artigos, dissertacdes e rede eletronica.

Outro método que também foi aplicado no desenvolvimento do presente estudo € a
utilizacdo da pesquisa participante. Apesar de ser maioria a orientacdo de distanciamento
entre o pesquisador e o objeto pesquisado, alguns autores propdem que € possivel a realizacdo
de uma pesquisa que possibilite a obten¢do de resultados mais relevantes utilizando-se de uma
pesquisa participante.

Nao € escopo desta pesquisa propor uma metodologia unica de implementacdo de
Sistemas de Gestdo da Qualidade integrado a Controladoria, uma vez que as situagdes que
envolvem o processo dependem do modelo de gestdo adotado e de diversas varidveis internas
e externas a organizacgao.

3 EMBASAMENTO TEORICO
Antes da abordagem do estudo de caso, faz-se necessdria a apresentacdo de conceitos
que fundamentardo a base tedrica do presente estudo.

3.1 QUALIDADE

O termo qualidade representa um atributo de certas coisas ou pessoas que as distingue
uma das outras e lhes determina a natureza. Comumente, entende-se como sindnimo de
qualidade termos como luxo, mérito, exceléncia e perfeicao.

Para uma organizacdo este termo geralmente é entendido como a diferenca entre o
nivel prometido ao cliente e o nivel realizado do servigo, gerando a satisfacdo das
expectativas do cliente. Porém, o que tem qualidade para uns pode ndo atender as
necessidades de outros, ou seja, a no¢do de qualidade pode variar de acordo com a percep¢ao
de cada um. Para Caravantes (1997, p.60) “qualidade é a capacidade de satisfazer as
necessidades; tanto na hora da compra, quanto durante a utiliza¢do, ao melhor custo possivel,
minimizando as perdas; e melhor do que nossos concorrentes”.

E importante considerar os aspectos apresentados no Quadro 1 para ndo incorrer em
equivocos na conceituacao de qualidade:
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E verdade que

Mas também € verdade que

nem sempre os clientes definem, concretamente,
quais sdo suas preferéncias e necessidades

isso ndo quer dizer que ele ndo tenha preferéncias e
necessidades (embora ndo expresse claramente);

A qualidade é considerada como a falta de
defeitos no produto ou no servico prestado;

a falta de defeitos ndo significa possuir qualidade (o produto
pode ter cores que um consumidor considera berrantes);

A qualidade nunca muda;

o consumidor muda. E rapidamente;

Qualidade € um aspecto subjetivo;

o subjetivo pode refletir posi¢des praticas (um cliente gosta
mais de uma cor de carro porque nela a sujeira aparece
menos);

A qualidade identifica-se com capacidade de
fabricacio;

produtos bem-feitos nem sempre atendem a necessidades ou
nem sempre sdo adequados ao uso esperado;

A qualidade pode ser vista como um requisito
minimo de funcionamento;

se vocé faz o minimo, qualquer pessoa pode fazer o que vocé
faz, o que gera considerdvel risco para a empresa;

A qualidade envolve a diversidade de opgdes
que um produto ou um servigco pode oferecer a
seus clientes;

€ necessdrio que o cliente ndo sinta que a “qualidade”do
produto reside no excesso de penduricalhos (de utilidade
quase nula);

Qualidade é uma 4rea especifica

ninguém pode omitir-se no esforgo de produzir qualidade.

Quadro 1: Equivocos do conceito de qualidade
Fonte: Paladini (2000, p.24)

Mesmo para o processo gerencial, a qualidade nao € de simples conceituagdo, pois ela
pode ser entendida sob diversos aspectos, tais como: perfeicdo, adequagcd@o ao uso,
atendimento a especificacdes, requisito minimo de funcionamento e outros.

A partir da identificacdo dos conceitos de qualidade e seus aspectos fundamentais, faz-
se necessario explicitar o que € Gestiao da Qualidade, discorrendo sobre a sua evolugao.

3.2 GESTAO DA QUALIDADE E SUA ORIGEM

A Gestdo pela Qualidade € uma postura gerencial que busca a satisfacdo dos clientes,
em funcdo de decisdes tomadas com base em fatos e dados medidos.

Segundo Caravantes (1997) ao relatar a histéria e a evolugdo da qualidade, nos séculos

XVIII e XIX, esta era entendida como a inspecdo dos produtos pelo consumidor e a
confiabilidade na reputacao do produtor. A reputacdo do artesdo refletia-se na qualidade do
produto que ele produzia. Garvin citado por Caravantes (1997, p.62) afirma que “do ponto de
vista do controle de qualidade, a principal conquista foi a criacdo de um sistema racional de
medidas, gabaritos e acessérios no inicio do século XIX”.

A inspec¢ao formal comegou a ser incorporada a produ¢do industrial a partir da década
de 20, para impedir que produtos defeituosos chegassem as maos dos clientes. Com o
surgimento da produ¢do em massa, para atender mercados em crescimento, foram sendo
introduzidas técnicas de controle estatistico.

Apés a segunda guerra mundial, comecou a ser adotado o controle de processo,
englobando toda a producdo, desde o projeto até o acabamento. A obten¢do da qualidade nos
processos de producdo visava, principalmente, a seguranga e ao alcance de defeito zero. De
acordo com Caravantes (1997, p. 64) “esse movimento recebeu varias designacdes, dentre as
quais a mais conhecida é Controle Total da Qualidade”.

Neste mesmo periodo, o Japao destacou-se no gerenciamento da qualidade, passando a
assumir posi¢des de lideranga, devido a responsabilidade da administracdo e a importancia
estratégica da qualidade, superando paises do ocidente.

O ambiente de negdcios comega a mudar devido a saturacdo dos mercados nos paises
desenvolvidos, a alta tecnologia adotada nos processos produtivos, a redu¢do das barreiras do
comércio internacional, e a intensificacdo da competi¢do internacional. As empresas com
produtos diferenciados e precos competitivos assumem a lideran¢a do mercado.
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A qualidade volta-se assim para a plena satisfacdo do cliente e gestdo empresarial
moderna. Nesse contexto, a Qualidade Total engloba as condi¢des para que a empresa
sobreviva e se desenvolva nesse ambiente de rdpidas mudancas.

No inicio dos anos 80, de acordo com Caravantes (1997, p.70), a qualidade deixou de
estar associada somente a produc¢do, surgindo o interesse pela qualidade dos servigos e pelo
comportamento humano e passando para uma concep¢do que engloba varias fungdes, tais
como: busca pela total satisfacdo dos clientes, a criagdo de uma cultura de geréncia
participativa, o aperfeicoamento continuo, a ndo aceitacdo de erros; a énfase no treinamento e
nos recursos humanos e a garantia da qualidade.

Cerqueira Neto (1992, p.11) descreve a evolugdo da qualidade separando-os em:

e FEra da inspe¢do - Eram realizadas inspecdes finais nos produtos ou servicos prestados
aos clientes. Erros e omissdes eram reparados quando encontrados.

e FEra do Controle Estatistico da Qualidade - Passou-se a utilizar a ferramenta estatistica
para garantir a qualidade da producdo, através de inspecdes estatisticas.

¢ FEra da Garantia da Qualidade - As empresas buscavam a solug@o para seus problemas
no planejamento estratégico. As normas ISO série 9000 tiveram origem, baseadas nos
padrdes militares utilizados na 2* guerra mundial.

¢ FEra da Gestao Estratégica da Qualidade - Qualidade ndo é somente implantada através
de programas. A melhoria continua deve ser assegurada.

Assim como todas as ferramentas organizacionais, a gestdo da qualidade também
evoluiu e continua aprimorando-se continuamente. Entre as diversas abordagens para a gestao
da qualidade, uma das mais utilizadas atualmente é o conjunto de normas série ISO 9000.

3.3 NORMAS SERIE ISO 9000

Referenciando Maranhao (2001, p.28), ISO - International Organization for
Standardization (Organizacdo Internacional para Estandarizacdo) é a sigla de uma
organizacdo internacional sem fins lucrativos, ndo governamental, com sede em Genebra na
Suica, cuja fung¢do principal € elaborar normas internacionais.

O objetivo desta organizacdo ¢é estabelecer normas para determinados assuntos
especificos que representem e traduzam o consenso dos diferentes paises que a constituem
apos discussodes, andlise e consenso, gerando assim normas que sejam de aplicabilidade geral.

Todos os paises que fazem parte da ISO possuem entidades normalizadoras. No Brasil
esta organizacdo ¢ a ABNT — Associacdo Brasileira de Normas Técnicas. O Brasil participa
da ISO por intermédio da ABNT que, da mesma forma, é uma sociedade privada, sem fins
lucrativos, tendo como associados pessoas fisicas e juridicas, sendo como tal, reconhecida
pelo Governo Brasileiro como o Foro Nacional de Normalizacao.

Em relacdo ao assunto qualidade, os documentos elaborados sdo conhecidos como
Normas ISO série 9000, aplicando-se na organiza¢do, em especial nas atividades que afetam
diretamente a qualidade requerida, nas exigéncias de estabelecimento de procedimentos para
suas atividades, enfatizando a preveng¢do de problemas ou de situacdes indesejaveis nos
processos que caracterizam o negdcio da empresa. Nao representam normas de produtos e nao
incluem requisitos técnicos.

Em 1987, originadas a partir das normas militares, foi editado um conjunto de normas,
sendo reconhecido em diversos paises e tendo sua primeira revisao em 1994,

De acordo com Maranhdo (2001, p.32), a partir da versdao 1994, as normas foram
desenvolvidas visando duas possiveis situacdes: contratual e nao-contratual. Uma organizagao
pode utilizar uma norma nao-contratual para organizar-se internamente, porém na situagao
contratual, a organizacdo deve preparar-se para atender especificamente as exigéncias dos
clientes, certificando seu Sistema de Gestdo da Qualidade.
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Estes documentos, mesmo revistos em 1994, ainda nao possuiam todas as
caracteristicas requeridas pelo mercado, desencadeando um trabalho de revisdao em 2000.

Segundo Maranhao (2001, p.30), os objetivos principais que levaram a revisdo das
normas consistiam em encorajar seus usudrios na busca da melhoria continua do desempenho,
na necessidade de monitoramento da satisfacdo dos clientes, na criagdo de documentos
normativos mais amigdveis, no melhoramento da aderéncia entre o sistema e a gestdo
estabelecidos e os requisitos da norma, além da promocgao da efetiva aplica¢do dos principios
da qualidade.

As novas normas, editadas em 2000, sao compostas pelos documentos: ISO 9000, ISO
9001 e ISO 9004, tratando dos seguintes assuntos:

e IS0 9000 - E uma referéncia normativa de fundamentos e vocabulério.

e ISO 9001 - Modelo para promover a ado¢do de uma abordagem de processo para o
desenvolvimento, implementacao e melhoria da eficidcia de um Sistema de Gestdo da
Qualidade para aumentar a satisfacao do cliente pelo atendimento aos requisitos, onde
0s requisitos sao complementares aos requisitos para produtos.

e [SO 9004 - Fornece orientacdo para melhoria continua do desempenho.

As normas ISO 9001 e ISO 9004 foram projetadas para se completarem mutuamente,
mas podem ser usadas independentemente. As duas possuem a mesma estrutura. A ISO 9001
especifica requisitos de Sistema de Gestdo da Qualidade, sendo uma norma contratual. A ISO
9004 fornece orientacdo com objetivos mais amplos, especificamente para melhoria continua.

A norma ISO 9001 consiste em um modelo para um Sistema de Gestdo da Qualidade e
representa uma forma para uma organizacdo demonstrar que pode atender aos requisitos do
sistema e para avaliacdo desta capacidade por partes externas. Estes requisitos destinam-se a
obtencdo da satisfacdo do cliente pelo monitoramento das atividades como forma de
prevencao de nao-conformidades em todos os estdgios e melhoria continua dos processos.

Por ser uma norma de uso geral, aplicivel a qualquer tipo de negdcio, torna-se
necessario adaptar os seus requisitos ao tipo de negécio da empresa que a estd utilizando.

As normas ISO exigem que o Sistema de Gestdo da Qualidade seja documentado,
somente onde a auséncia da documentagao possa afetar adversamente a qualidade objetivada
e requerida. Os documentos do Sistema de Gestdo da Qualidade podem ser observados no
Quadro 2.

NIVEL DOCUMENTO FINALIDADE
CORRESPONDENTE

Estratégico Manual da Qualidade Indicar o que a organizacdo faz.

Tético Procedimentos Indicar o que, quem, quando, onde e como a organizagdo faz
Documentados 0s seus processos de trabalho, no nivel gerencial.
Planos da Qualidade Indicar a aplicacdo especifica do SGQ para cada produto ou

Servigo.

Operacional Instrugdes de Trabalho Indicar o que, quem, quando onde o como a empresa faz os

normativo seus processos de trabalho, no nivel de execugdo.

Operacional de Registros Registrar a qualidade obtida e possibilitar a recuperacio

comprovagio dessas informagdes.

Quadro 2: Documentacio tipica de um Sistema de Gestao da Qualidade
Fonte: Maranhao (2001, p.41)

Tendo como base o Quadro 2, € possivel entender um Sistema de Gestdo da Qualidade
como sendo um conjunto de documentos da empresa, organizados conforme o conjunto de
normas ISO 9000. Os requisitos por elas estabelecidos s@o voltados para procedimentos
gerenciais que visam as boas praticas empresarias; os quais serdo detalhados a seguir.
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3.3.1 Requisitos da norma ISO 9000

As normas ISO estabelecem um conjunto de requisitos relacionados com a qualidade
ao longo de todo o seu ciclo, cobrindo todos os processos: marketing, projeto e
desenvolvimento, planejamento, producdo, prestacdo do servigo e servigos pds-venda.

Os requisitos estabelecidos e adotados pela empresa gerardao documentos especificos
para cada atividade relacionada com a qualidade dos seus produtos e servigos. Esses
documentos precisardo ser elaborados de forma padronizada traduzindo, desta forma, a
maneira como a empresa trabalha e desenvolve suas atividades.

Além disso, é preciso revisd-los na medida em que ocorram alteracdes nas atividades
executadas, buscando assim, a melhoria e o aperfeicoamento continuo das mesmas.

Para que uma organizacdo funcione de maneira eficaz, ela necessita identificar e
gerenciar atividades interligadas, tendo como vantagem o controle continuo sobre a ligacdo
entre os processos individuais, conforme apresentado na Figura 1.

Melhoria Continua do Sistema de Gestao da Qualidade

- m - m RESPONSABILIDADE
DA DIRECAO

GESTAO MEDIDA
DOS ANALISE
RECURSOS MELHORIA

_—Z

CLIENTES
REOQUISTTOS
CLIENTES

REOUISITOS

REALIZACAO || .| Produto

ENTRADA DO PRODUTO SAIDA ] Servico

\4

Figura 1: Melhoria continua do Sistema de Gestdo da Qualidade
Fonte: NBR ISO 9001versao 2000

E possivel identificar com esta figura a intencdo da norma em estabelecer fungdes
afins em cada uma de suas se¢des, formando uma seqiiéncia légica e estabelecendo requisitos
para as responsabilidades da administracdo, gestdo dos recursos, realizacdo do produto ou
provimento do servigo e medi¢do e andlise do desempenho do sistema.

De acordo com Maranhao (2001, p.54) as primeiras se¢des da norma sao introdutdrias
e nao possuem requisitos, tratam basicamente da introdugdo, objetivo, referéncias normativas,
termos e definicoes.

A secdo quatro da norma trata da estrutura do Sistema de Gestdo da Qualidade e da
sua documentagdo, exigindo que a organizacao possua um Manual da Qualidade e que haja
um procedimento estabelecendo como a organizacdo faz o controle de documentos e o
controle de registros da qualidade.

A concepcao estratégica e tatica da organizacdo é referenciada na se¢do cinco, com a
definicdo das responsabilidades e autoridade correlata, e do estabelecimento de requisitos para
compromisso da administra¢io, foco no cliente, politica da qualidade, objetivos da qualidade,
planejamento do Sistema de Gestdo da Qualidade, responsabilidade, autoridade e
comunicacdo, além da andlise critica do sistema.
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Na secdo seis, a norma, estabelece os requisitos gerais para a provisao de recursos,
recursos humanos, infra-estrutura e ambiente de trabalho.

A secao sete trata da atividade-fim da organizacao, isto €, dos processos operacionais
de realizacdo dos produtos ou provimento dos servigos para os quais ela se estruturou nas
secdes anteriores.

A medicdo, a andlise do produto realizado e as melhorias continuas sdo abordadas na
secdo oito da norma, por meio da satisfacao dos clientes, produtos, processos e auditorias.

Todos os requisitos da versdao 2000 da norma ISO 9001 devem estar documentados e
ser cumpridos pela organizagdo; dentre eles, a realizacdo de auditoria interna da qualidade,
constitui um importante instrumento, ndo s6 para implementac¢do do sistema, mas como para
sua manutengio e aperfeicoamento.

3.3.2 Auditoria da qualidade

O termo auditoria normalmente estd associado com os principios de Auditoria contébil
e financeira e, historicamente, estd relacionado a inten¢do de policiamento, sindicancia ou
fiscalizacdo. A auditoria da qualidade, entretanto, deve ser vista sob outra dtica e com base
em diferentes principios.

As normas ISO série 9000 enfatizam a importincia da auditoria da qualidade,
considerada como ferramenta principal de gestdo para atingir os objetivos estabelecidos
dentro da politica organizacional.

De acordo com Arter (1995, p.4), a norma ISO 19011 define auditoria da qualidade
como: “‘um exame sistematico e independente para determinar se as atividades da qualidade e
seus resultados, estdo de acordo com as disposicdes planejadas, se estas foram implementadas
com eficiéncia e se estdo adequadas a consecugdo dos objetivos”.

Um dos objetivos principais da auditoria € a avaliacdo da necessidade de melhoria ou
de acdo corretiva. Segundo Gil (1997, p.2), “as auditorias de conformidade sdo concebidas
para dar garantia que as atividades foram executadas corretamente.

As auditorias da qualidade podem ser realizadas com propdsitos internos ou externos a
organizacdo. Os trés tipos bdsicos de auditoria, de acordo com Gil (1997), sdo os seguintes:

e Auditoria de primeira parte - € realizada dentro da prépria empresa, geralmente por
meio de auditorias internas;

¢ Auditoria de segunda parte - € realizada por um cliente em um fornecedor;

e Auditoria de terceira parte ou auditoria externa - € realizada por entidade externa a
organizacao com o objetivo de certificar o Sistema de Gestao da Qualidade.

Segundo Maranhao (2001, p.48) “certificacdo € o reconhecimento formal feito por um
orgdo credenciado pelo governo ou por uma entidade privada de que uma organizagdo cumpre
requisitos especificos”.

A verificacdo do cumprimento do sistema em todos os seus aspectos deve ser por meio
de evidéncias objetivas. Evidéncia objetiva € a informagdo cuja veracidade pode ser
comprovada com base em fatos obtidos com a observacdo, medi¢@o, ensaio ou outros meios.

Ao realizar uma auditoria, é possivel a deteccdo de irregularidades em relacdao aos
requisitos estabelecidos da norma. Estas irregularidades s3o conhecidas como nao-
conformidades. Segundo Arter (1995, p.105), ndo-conformidade é “o ndo-atendimento de
exigencias especificadas.” Quando uma ndo-conformidade é encontrada € preciso que sejam
tomadas acdes imediatas para sand-la e acdes corretivas para evitar que ela venha a se repetir.

O controle, em uma organizagdo, visa comparar o desempenho alcancado com os
objetivos planejados. A auditoria realiza um controle do Sistema de Gestao da Qualidade,
uma vez que investiga os procedimentos realizados na empresa. Como todos os
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procedimentos de uma empresa fazem parte de seu Sistema de Gestdo da Qualidade, a fungao
de controle estd diretamente relacionada com a gestdo da qualidade.

3.4 CONTROLADORIA

A percepcao dos gestores da necessidade de planejamento e controle tem aumentado
significativamente, sendo que a controladoria é a ferramenta capaz de proporcionar os
elementos necessdrios para uma eficiente gestdo dos diversos departamentos de uma
empresa. Segundo Nakagawa (1993, p. 13) “os modernos conceitos de Controladoria indicam
que o controller desempenha sua funcdo de controle de maneira muito especial, isto €, ao
organizar e reportar dados relevantes, exerce uma forca ou influéncia que induz os gerentes a
tomarem decisdes ldgicas e consistentes com a missao e objetivos da empresa”.

A sua conceituagdo pode ser definida sob dois enfoques: como uma unidade da
estrutura organizacional ou como um ramo do conhecimento. Sob o enfoque de ramo do
conhecimento, a Controladoria € responsdvel pelo sistema de informagdes que apdia o
processo de planejamento e decisdo, representando uma evolucao da contabilidade quanto aos
seus aspectos gerenciais. Seu objetivo € a busca da sinergia dos resultados de cada unidade,
mediante a avaliagdo e o controle do resultado dos diversos setores da empresa, fornecendo
suporte as acdes necessdrias a melhoria da qualidade dos servigos prestados e a otimizacdo do
resultado da organizacao.

De acordo com Catelli (2001, p.344),

A Controladoria enquanto ramo do conhecimento, apoiada na Teoria da Contabilidade
e numa visdo multidisciplinar, € responsavel pelo estabelecimento das bases tedricas e
conceituais necessdrias para a modelagem, constru¢do e manutencdo de Sistemas de
Informagdes e Modelo de Gestdao Econdmica, que supram adequadamente as
necessidades informativas dos Gestores e os induzam durante o processo de gestdo,
quando requerido, a tomarem decisdes Otimas.

Ainda sob este enfoque, Mosimann et al. (1993, p.96) conceitua a Controladoria como
“o conjunto de principios, procedimentos e métodos oriundos das ciéncias da Administragdo,
da Economia, Psicologia, Estatistica e principalmente da Contabilidade, que se ocupa da
gestdo econdmica das empresas, com o fim de orienta-las para a eficcia.”

Enquanto unidade da estrutura organizacional, o 6rgao de controladoria pode ser visto
como uma unidade de negdécio que produz resultado econdmico através do consumo de
recursos e geracao de produtos e servigos.

Segundo Catelli (2001, p.344)

A Controladoria vista como Unidade Administrativa € responsavel pela coordenacao e
disseminacdo desta Tecnologia de Gestdo — quanto ao conjunto teoria, conceitos,
sistemas de informagdes — e também, como 6rgido aglutinador e direcionador de

esforcos dos demais gestores que conduzam a otimizacdo do resultado global da
organizacao.

Para Mosimann et al. (1993, p.85)

O o6rgdo administrativo Controladoria tem por finalidade garantir informacdes
adequadas ao processo decisorio, colaborar com os gestores em seus esfor¢os de
obtencdo da eficdcia de suas dreas quanto aos aspectos econdmicos € assegurar a
eficdcia empresarial, também sob aspectos econdmicos, através da coordenacdo dos
esforcos dos gestores das areas.
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A missdo da drea de Controladoria, de acordo com Catelli (2001), € assegurar a
otimizacdo do resultado econdmico global da empresa. Seu papel fundamental consiste em
coordenar esforcos para obter um resultado global sinérgico, tendo como principal crenga que
a simples soma dos esforcos de todas as unidades componentes da empresa nao € suficiente
para alcancar a eficdcia global, pois pode haver conflitos de interesses, por isso, a
Controladoria deve conduzir os gestores, com objetivos e anseios diferentes, a conversao de
seus esforcos para atingir um objetivo comum: alcangar a eficicia da empresa.

Para Mosimann et al. (1993, p.87), “a missdo da Controladoria € otimizar os
resultados econdmicos da empresa, para garantir a sua continuidade, através da integracao dos
esforcos das diversas dreas.”

As funcdes da controladoria estdo diretamente relacionadas com os objetivos da
empresa, viabilizando o processo de gestdo econOmica. Catelli (2001, p. 350) relaciona as
seguintes funcdes da controladoria:

a) Subsidiar o processo de gestdo, envolvendo a adequacdo do processo de gestdo a
realidade da empresa ante seu meio ambiente.

b) Apoiar a avaliacio de desempenho, mediante a elaboracio de andlise de
desempenho econOmico das dreas, dos gestores, da empresa e da propria area de
Controladoria.

¢) Apoiar a avaliagdo de resultado, elaborando a andlise de resultado econdmico dos
produtos e servigos, monitorando e orientando o processo de estabelecimento de
padrdes e avaliando o resultado de seus servigos.

d) Gerir os sistemas de informagdes, definindo a base de dados, elaborando modelos
de decisdo e padronizando e harmonizando o conjunto de informag¢des econdmicas.

e) Atender aos agentes do mercado, analisando e mensurando o impacto das
legislacdes no resultado econdmico das empresas e atendendo aos diversos agentes do
mercado.

Estes outros sistemas citados pelo autor podem ser: Sistema de Gestdo da Qualidade,
ambiental, seguranca e medicina do trabalho, responsabilidade social ou sistemas de gestdo
integrados certificaveis.

Figueiredo e Caggiano (1992, p. 23) subdividlem o processo de gestdo em
planejamento, organizacao, controle, comunicacao e motivacdo. Identificam, ainda, trés niveis
de informacao e tomada de decisdo, que envolvem a controladoria: Planejamento estratégico,
Controle gerencial e Controle operacional.

Em sentido geral a controladoria tem por finalidade bésica o controle, seja ele restrito
ou amplo, porém sempre abrangendo os diversos processos nos quais a gestdo empresarial
determina seus objetivos, define suas metas, organiza e inspeciona as operacdes necessarias
para implementacao destes e alcance de desempenhos esperados.

A atuagdo da Controladoria ndo deve restringir-se a andlise e controle de informagdes
financeiras, mas a antecipacdo de resultados, controlando os fatores que os determinam, uma
vez que os resultados sdo atingidos mediante a performance das diversas dreas que compdem
a organizacao.

Para que a organizacdo alcance seus objetivos, 0s processos internos precisam estar
bem estruturados visando otimizar o fluxo das operagdes, os clientes devem estar satisfeitos
com os servigos prestados e todos estes aspectos devem estar inter-relacionados de forma a
garantir um bom desempenho a organizacdo. Para que todos estes pontos sejam abrangidos,
faz-se necessdria a integracdo do Sistema de Gestdo da Qualidade com a Controladoria,
utilizando-se do Planejamento Estratégico existente, para que contemple ambas as questdes.
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A auditoria é um dos itens que visa verificar se o Sistema de Gestdo da Qualidade esta
funcionando adequadamente, da mesma forma, a auditoria também ird verificar a eficdcia dos
controles internos da organizacao.

Para Magalhdes e Lunkes (2000, p.62) € aconselhdvel ndo confundir auditoria e
controle interno, porém ¢é possivel comparar o Sistema de Gestdo da Qualidade com o Sistema
de Controle Interno, ja que ambos envolvem o planejamento e a defini¢ao de procedimentos e
de medidas organizacionais adotadas sistematicamente pela empresa.

No capitulo subseqiiente € apresentada uma proposta de metodologia de adequagdo do
Sistema de Gestdo da Qualidade integrado a Controladoria por meio de um estudo de caso em
uma empresa prestadora de servigos.

4 ESTUDO DE CASO

Neste capitulo € apresentada a Empresa: um breve histérico, suas atividades, o Sistema
de Gestao da Qualidade e a conquista da certificacdo em ISO 9002/94 e a migracdo para a
versao 2000. Ao final, sdo detalhados os passos para integracdo do Sistema de Gestdo da
Qualidade com a Controladoria.

4.1 APRESENTACAO DA EMPRESA

A empresa objeto de estudo tem por atividade fim a prestacdo de servicos, atuando no
mercado a mais de trinta anos. Por motivos estratégicos nao deseja ter seu nome mencionado.
Muitos dados apresentados serdo ficticios para ndo caracterizar a empresa selecionada. A sua
area de atuacdo compreende o a regido sul do pais.

Sua estrutura é composta por uma presidéncia e respondendo diretamente a esta,
quatro departamentos sdo responsdveis pela operacionalizacdo de suas atividades: o
departamento comercial € responsdvel pela captacdo e manutencdo de clientes, o
administrativo tem sob sua responsabilidade todas as atividades de administracdo de recursos
materiais e tecnoldgicos da empresa, bem como todos os assuntos relacionados a qualidade, o
departamento de recursos humanos busca prover a empresa dos recursos humanos
necessarios, mantendo-os motivados e desenvolvidos e o financeiro realiza todas as atividades
relacionadas as movimentacdes de recursos financeiros da empresa.

A qualidade na prestacdo dos servicos sempre foi considerada como importante,
iniciando suas atividades em direc@o ao alcance desta meta com a busca da implantagdo da
Qualidade Total. Além deste programa, outras ferramentas gerenciais sempre foram
utilizadas. Anualmente é definido, implementado e realizado um acompanhamento do seu
Planejamento Estratégico, definindo sua missdo, objetivos, estratégias e planos de acdes. Ja
possuia também o seu Manual da Organizacdo e diversos Procedimentos documentados.

Em 1998, a empresa decidiu implantar o Sistema de Gestdo da Qualidade visando a
certificagdo em conformidade com a norma ISO 9002, atingindo este objetivo em 2000. Neste
mesmo ano, a empresa ainda buscou-se a certificagdo em conformidade com a versdo de 1994
efetuando a migracao para a versao 2000 da norma no ano de 2003.

4.2 DESCRICAO DO SISTEMA DE GESTAO DA QUALIDADE
Os passos seguidos para implantacdo do Sistema de Gestdo da Qualidade na empresa
estudada, iniciaram com a revisdo de sua documentagio e dos procedimentos existentes.

4.2.1 Revisao da documentacao e dos processos existentes

Apesar de a empresa possuir seu Manual da Organizacdo e algumas normas internas
que foram revisadas de acordo com a versao 1994, ndo havia normas internas relacionas as
auditorias e tratamento de ndo-conformidades. Estas foram desenvolvidas durante o processo
de implantacao do sistema e adequadas para a revisao de acordo com a versao 2000 da norma.
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Por ser uma norma de uso geral, aplicdvel a qualquer tipo de negdcio, tornou-se necessario
interpretar os seus requisitos ao seu tipo de negocio.

4.2.2 Auditoria Interna da Qualidade

Auditorias internas da qualidade, independentes e a intervalos definidos, sdo
desenvolvidas com o objetivo de verificar se as atividades previstas no Sistema de Gestdao da
Qualidade estdao sendo desenvolvidas, sdo eficientes e estdo de acordo com o planejado. Estas
sdo programadas com base na importincia das atividades a serem auditadas, sendo
desenvolvidas por pessoal treinado e independente destas e de acordo com procedimento
correspondente.

Os resultados das auditorias sdo documentados, por meio de Relatérios de Auditorias,
e revisados a fim de verificar a continua eficicia do Sistema de Gestdo da Qualidade e
estabelecer as necessidades de ajustes e melhoramentos do mesmo; e sdo levados ao
conhecimento dos responsdveis pelos setores auditados para que estes possam, em tempo
habil, tomar as medidas necessdrias com vistas a corrigir os desvios ou nao-conformidades
detectadas, além de proporcionar indicativos de melhorias potenciais em suas dreas.

Realizadas um nimero de auditorias internas satisfatérias para garantir que o Sistema
de Gestdao da Qualidade estd implantado, e em pleno funcionamento, a Empresa buscou um
organismo externo para certifica-lo.

4.2.3 Escolha do organismo certificador

Para escolher um organismo certificador do Sistema de Gestdao da Qualidade, alguns
critérios devem ser considerados. A exigéncia de um alto padrdo de qualidade, a efetiva
contribuicao para a evolu¢do da organizacdo através da identificacido de pontos que devem ser
melhorados, além do reconhecimento a niveis internacionais, sdo alguns pontos relevantes
nesta escolha.

Nao basta apenas o organismo certificador ser reconhecido internacionalmente. Para
uma empresa prestadora de servicos, como € o caso da empresa estudada, é fundamental que
este seja reconhecido na sua 4rea de atuacdo e possua escritérios proximos a sua sede,
facilitando a comunicag¢do e os deslocamentos necessarios para realizacao das auditorias.

A empresa solicitou proposta de precos e condi¢cdes comerciais para trés organismos
certificadores, escolhendo um como parceiro. A proposta apresentada veio ao encontro das
expectativas da empresa, realizando ainda no final de 1999 uma pré-auditoria para verificar se
a empresa estava totalmente preparada para a certificagdo ou precisava ainda de melhorias nos
seus processos e na sua documentacao.

Da mesma forma, para certificar a empresa em conformidade com a versao 2000 da
norma, novamente a empresa solicitou trés propostas, optando por manter o mesmo 6rgio
certificador que ja prestava servicos.

4.2.4 Auditoria externa

A pré-auditoria, que também € realizada por um organismo certificador, consiste numa
avaliagdo preliminar dos elementos selecionados do Sistema de Gestdo da Qualidade, de
modo a verificar o atendimento a norma escolhida e aos procedimentos estabelecidos,
buscando também uma aproximacdo da equipe de auditores a Empresa.

Ap6s realizag@o da pré-auditoria do seu Sistema de Gestao da Qualidade, foi realizada
a auditoria inicial. Para a realizacdo da auditoria inicial € necessario que o Sistema de Gestao
da Qualidade ja tenha sido implementado e apresente evidéncias, incluindo um ciclo de
revisdo gerencial e de auditorias internas completo, com o acompanhamento e fechamento de
qualquer acdo corretiva gerada. As deficiéncias encontradas durante a pré-auditoria devem
estar corrigidas antes da conducdo da auditoria inicial.
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Ao final da auditoria inicial, a Empresa recebeu a comunicagdo quanto a
recomendacdo para sua certificacdio. Nessa fase, também ocorreram algumas ndo-
conformidades leves, para as quais foram definidas a¢des imediatas e corretivas, que foram
apresentadas ao organismo certificador. As acdes corretivas devem ser implementadas dentro
de um prazo maximo de treze semanas, contados a partir da reunido de encerramento da
auditoria. Aprovadas essas acdes o certificado foi emitido.

O certificado € vélido por um periodo de trés anos. A aprovagao é mantida sujeitando-
se a continua conformidade com a norma. Esta conformidade € monitorada pelo organismo
certificador utilizando-se auditorias periédicas de manutencdo. Ao término deste periodo,
caso a Empresa queira continuar a certificacdo, uma auditoria de re-certificacdo similar a
auditoria inicial deve ser realizada.

A norma exige que todos os processos da empresa sejam documentados, assim as
areas contdbil e financeira necessitam estar com seus procedimentos documentados, com
auditorias periddicas sendo realizadas e evidenciando a melhoria continua de seu
desempenho, para realizar a integracdo entre o Sistema da Qualidade e a Controladoria.

E necessdrio definir requisitos para medir e analisar os resultados do desempenho de
todo o Sistema de Gestdo da Qualidade. Esta definicdo e o acompanhamento dos resultados
estdo diretamente relacionados as func¢des da atividade de Controladoria.

Para melhor demonstrar a implantacao do Sistema de Gestao da Qualidade da empresa
estudada, o proximo tépico demonstrard como a empresa realiza o tratamento de ndo-
conformidades, sejam estas identificadas em auditorias internas ou externas.

4.2.5 Tratamento de nao-conformidades

Todas as ndo-conformidades, relativas tanto aos servicos prestados quanto ao Sistema
de Gestao da Qualidade, detectadas por quem quer que seja, sdo identificadas, documentadas,
avaliadas, dispostas e tratadas de acordo com o prescrito em Procedimento correspondente. A
Figura 2 demonstra como € realizado este processo:

Identificaciao da Preencher Disposi¢ao R vel
Nao —>| Relatério de Nio (Acdio Imediata) eSII”I(');zS(?W
Conformidade = Conformidade = =
y 3 *
Identificar as
Verificar a ~ Causas
Eficacia da Ac¢do Responsavel ~
Prazo {
) Analisar as
Causas
Verificar ‘ =
Implementaciao Responsavel —
Prazo Propor acao(0oes) _
para eliminar Responsavel
causas Prazo
‘ V-
Implementar as
Acbes propostas
Y

Figura 2: Tratamento de nao-conformidades
Fonte: elaborada pelos autores
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A Figura 2 demonstra como a empresa entende que o tratamento de nao-
conformidades deve ser realizado, priorizando a defini¢do de responsdveis e prazos € o seu
efetivo cumprimento. Enquanto a causa que gerou a nao-conformidade nao for totalmente
eliminada, a empresa ndo encerrara o relatorio.

As agdes corretivas sdo tomadas para eliminar as causas de ndo-conformidades
existentes ou de desvios indesejados a fim de evitar repeticoes futuras. As acdes preventivas
sdo tomadas para eliminar possiveis causas potenciais de ndo-conformidades antes dos
clientes serem afetados e identificar oportunidades de melhoria.

A seguir serd apresentada uma proposta de metodologia para integracao do Sistema de
Gestdo da Qualidade a Controladoria.

3.3 PROPOSTA DE METODOLOGIA DE ADEQUACAO DO SISTEMA DE GESTAO
DA QUALIDADE INTEGRADO A CONTROLADORIA

A proposta aqui envolve a criagdo de um Orgdo de sfaff, que terd como
responsabilidade a efetiva participacdo no planejamento das atividades da empresa, o seu
controle e avaliacdo de desempenho para alcance dos objetivos definidos, sempre visando a
integracdo entre as atividades que envolvem a controladoria e a qualidade.

Os passos que envolvem a proposta aqui exposta sdo apresentados a seguir.

3.3.1 Proposta de estrutura organizacional

Para implementar a proposta de integracdo entre a Controladoria e o Sistema de
Gestdo da Qualidade, é recomenddvel uma revisdo da estrutura organizacional da empresa,
criando-se um 6rgdo de staff responsdvel pelo planejamento e controle dos processos
organizacionais, incluindo a qualidade e os controles internos necessarios.

A Controladoria para acompanhar todas as atividades da empresa e, por conseqiiéncia,
atingir seus objetivos, necessita de independéncia em relacdo aos demais departamentos da
empresa, sendo recomendavel subordinar-se diretamente ao presidente.

A Figura 3 demonstra uma proposta de uma nova estrutura organizacional para a
empresa pesquisada.

| Presidéncia

Controladoria

Departamento Departamento Departamento de Departamento
Comercial Administrativo Recursos Humanos Financeiro
Setor de L Setor de Setor de Setor de

Vendas Materiais Recrutamento Contas a

e Selecao Receber

Setor de Setor de Setor de

Pés-Vendas Pessoal Contas a
Pagar

Figura 3: Proposta de estrutura organizacional

Nesta estrutura proposta, a Controladoria responde diretamente a presidéncia da
empresa e todos as demais dreas devem respeitar e acatar suas orientagdes e determinagdes.

Com o aumento do porte da organizagdo, a complexidade das atividades também
aumenta, dificultando o acompanhamento e o controle efetivo em todos os processos
realizados. Em vista disso, a Controladoria passa a ser fundamental, fornecendo informacdes
vitais a tomada de decisdes. Além da efetiva participacdo no planejamento e do
acompanhamento dos objetivos empresariais, a Controladoria deve relatar a situacdo
econdmico-financeira e a avaliagdo da performance das diversas dreas e de seus gestores.
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A atuacdo da Controladoria ndo deve restringir-se a analisar e controlar atividades
econOmico-financeiras, mas antecipar os resultados empresariais, buscando a canaliza¢do de
esfor¢os na busca dos mesmos e avaliando os resultados, envolvendo e integrando, inclusive,
os procedimentos relacionados a manuten¢do do Sistema de Gestao da Qualidade.

A andlise critica do Sistema de Gestdo da Qualidade pode ser realizada pela
Controladoria, a intervalos planejados, visando garantir sua continua pertinéncia, adequagao e
eficdcia. Essa andlise deve incluir oportunidades de melhorias e necessidades de mudangas,
incluindo a politica da qualidade e seus objetivos.

5 CONCLUSAO E RECOMENDACOES

No desenvolvimento deste trabalho, evidenciou-se que é premente a necessidade das
empresas em se adaptarem aos padrdes exigidos pelo consumidor e pelo mercado, buscando
mecanismos de melhoria organizacional. Isso leva a necessidade de implantacdo de um
Sistema de Gestdo da Qualidade baseado na norma ISO 9000, que é uma importante
ferramenta para auxiliar o gestor a garantir a qualidade e a melhoria continua de seus
processos, ao menor custo possivel, uma vez que a implantacdo desta norma gera a
normalizagdo e padronizagdo dos processos.

As normas ISO 9000 podem servir como base, ou alavanca, para a pritica permanente
da filosofia da qualidade nas empresas. Estas podem adotd-las para controlar a qualidade de
seus produtos ou servicos, reduzir os custos associados com a ma qualidade ou para tornarem-
se mais competitivas. Vdrios beneficios podem ser conseguidos, tais como: aumento da
eficiéncia e da produtividade; melhoria da consisténcia do produto ou da performance do
servico; crescimento da percep¢do pelos clientes da imagem da empresa, entre outros.
Atualmente, o caminho mais aceito pelo mercado para que a empresa possa assegurar que
possui um sistema que garanta a qualidade dos produtos ou dos servicos que presta € a
certificacdo de seu Sistema de Gestao da Qualidade.

Nao é incomum, ao tratar-se das normas ISO 9000, considerar-se que empresas
certificadas ndo necessariamente possuem qualidade na prestacdo de servi¢os. Quanto a este
argumento, € possivel concluir que estas normas sdo apenas ferramentas utilizadas pelos
gestores, que se bem aplicadas irdo gerar um resultado positivo, mas isto depende
basicamente de como a empresa as estard utilizando.

E recomenddvel que a implantacio do Sistema de Gestio da Qualidade nas
organizagdes seja realizada de forma integrada as demais ferramentas gerenciais. Apesar de
ser possivel esta implantagdo sem a necessidade de integracdo dos demais sistemas de
controle gerenciais, o resultado poderia ndo ser tdo eficiente.

O resultado desta combinag@o é a melhoria da conformidade dos produtos e servigos
das empresas, com requisitos claros e continuos, com indicadores que possibilitem a redugdo
dos custos e aumento dos niveis de lucratividade.

Os procedimentos necessdrios para alcance da certificagcdo do Sistema de Gestdo da
Qualidade em conformidade com a norma ISO 9000:2000 determina que todas as atividades
devem ser documentadas, implementadas e mantidas.

Esta determinagdo encontra respaldo, na verificacdo da inter-relacdo entre a
Controladoria e a Gestao da Qualidade, com a recomendacdo da criacdo de um 6rgao de staff
na empresa, que teria como responsabilidade principal a efetiva participagdo no planejamento
e o controle dos sistemas de informagdes da empresa. Considera-se fundamental que o
Sistema de Gestdo da Qualidade e as atividades que envolvem a Controladoria sejam
considerados como Unicos.

O planejamento e o controle de todas as atividades da organizacdo, assim como o
acompanhamento do seu desempenho, devem estar inseridos no Sistema de Gestdo da
Qualidade.
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O papel da Controladoria nesse processo € muito importante, ampliando suas fungdes
dentro da organizacdo ao assumir a conducdo do Sistema de Gestdo da Qualidade, e por
conseqiiéncia, a participacdio no planejamento, o acompanhamento dos diversos
procedimentos organizacionais € a avaliacdo do desempenho.

Além disso, este trabalho serve como base para trabalhos futuros, que poderdo ser
desenvolvidos a partir das consideragdes propostas. Sugere-se que este trabalho sirva como
fonte de aperfeicoamento do assunto.

Espera-se com o presente estudo ter contribuido, enfim, para uma efetiva melhoria no
desenvolvimento da qualidade empresarial, oferecendo uma sugestio de integracdo entre duas
importantes ferramentas para gestdo, buscando o alcance dos objetivos organizacionais e,
conseqiientemente, uma continuidade da organizacgao.
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