DOUTOR
GESTAO

Requisito 4 -
Contexto da
Organizacao

Construido a partir da experiéncia pratica do
Prof. Ronaldo em mais de 30 anos atuando
com implementacao, auditoria e formacao
de Sistemas de Gestao da Qualidade. Este
guia apresenta uma visao fundamentada na
realidade organizacional brasileira, unindo
rigor normativo com aplicacao pratica.
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A Pergunta que
Muda Tudo

O Requisito 4 nao comeca perguntando o
que vocé faz. Ele comeca perguntando onde
voce esta.

E essa pergunta, apesar de simples, costuma
ser a mais ignorada dentro das empresas.
Muitas organizacoes saltam direto para
procedimentos e controles, sem antes
compreender o terreno em que pisam.

"Em décadas de auditoria, percebi que os
maiores problemas nao estavam nos
procedimentos, mas na incapacidade da
empresa de ler a propria realidade."

— Prof. Ronaldo

Essa leitura de realidade € o que separa
sistemas de gestao funcionais daqueles que
existem apenas no papel. E a diferenca entre
responder ao mundo real e seguir um roteiro
desconectado da pratica.
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{ EVOLUCAO NORMATIVA }

A Mudanca de Paradigma da
ISO 9001:2015

Antes da 2015 A Versao 2015

Muitas empresas tratavam qualidade A revisao muda o jogo

como um conjunto de regras completamente. Ela traz o mundo
internas. O foco estava em real para dentro do SGQ de forma
conformidade documental, estruturada e obrigatoria.

procedimentos isolados e

: - Nao € mais possivel ignorar o
cumprimento de requisitos sem

. . ambiente de negocios, as pressdes
conexao clara com o ambiente

externas, as expectativas mutaveis
externo.

das partes interessadas ou a
O sistema de gestao funcionava dindmica competitiva.

como uma bolha, relativamente

: L s O sistema precisa respirar junto com
impermeavel as mudancas do

i a organizacao e seu ecossistema.
mercado e da sociedade. 9 g
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‘ GESTAO
O Que é Contexto da

Organizacao?

Definicao Clara

Contexto da organizacao € tudo aquilo que
influencia a capacidade da empresa de entregar
qualidade. Tudo. Inclusive aquilo que incomoda,
que preferimos nao ver, ou que ainda nao

sabemos como resolver.

Amplitude Total

Inclui forcas de mercado, mudancas
tecnoldgicas, pressdes regulatorias, dindmicas
culturais internas, limitacdes de recursos,
dependéncias criticas e vulnerabilidades

estruturais.

Honestidade Necessaria

O contexto exige que a organizacao olhe para si
mesma com honestidade. Nao para paralisar,
mas para planejar. Nao para lamentar, mas para
agir estrategicamente.
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O Perigo de Ignorar o
Contexto

[J Alerta Critico

Quando uma empresa ignora o contexto, ela constroi um sistema
bonito... para um cenario que nao existe.

E como construir um guarda-chuva perfeito enquanto o problema real é um
terremoto. A solucao esta tecnicamente correta, mas completamente
desalinhada com a ameaca verdadeira.

Sistemas de gestao descontextualizados geram:

e Procedimentos que ninguém consegue seguir na pratica

e Indicadores que nao refletem desempenho real

o Controles que aumentam burocracia sem aumentar qualidade

o Auditorias internas que apenas confirmam o que ja esta documentado

o Revisdes pela direcao que repetem analises superficiais

O resultado? Um SGQ que consome recursos sem gerar valor, que sobrevive
apenas pelo requisito da certificacao, nao pela utilidade percebida.
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"Ja auditei empresas
com SGQ perfeito no
papel e completamente
inutil na pratica."

— Prof. Ronaldo

A frase captura uma realidade frequente:
documentacao impecavel, processos desenhados
com rigor, registros completos e organizados. Mas
quando vocé observa a operacao real, percebe que
existe um abismo entre o sistema documentado e 0
sistema praticado.

O motivo mais comum? O contexto tinha mudado, o
sistema nao.

A empresa continuou executando controles
desenhados para uma realidade anterior. O mercado
evoluiu, a concorréncia se transformou, a legislacao
mudou, a tecnologia disponivel avancou — mas o SGQ
permaneceu congelado, como uma fotografia antiga
de algo que nao existe mais.
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s» ESTRUTURA FUNDAMENTAL

Os Quatro Pilares do Requisito 4

O Requisito 4 se divide em quatro pilares claros, cada um com funcao especifica e
interdependente:

01 02

41— Entender o Contexto 4.2 — Entender as Partes
Questodes internas e externas que afetam Interessadas

a capacidade de alcancgar resultados Requisitos e expectativas de quem afeta
pretendidos ou é afetado pelo sistema

03 04

4.3 — Definir o Escopo 4.4 — Estruturar o Sistema de

Fronteiras claras do que esta dentro e Processos

fora do sistema Como tudo se transforma em operacao
controlada e eficaz

[J Nadaaqui é burocratico. Tudo aqui é estrutural. Cada pilar sustenta
decisdes estratégicas e operacionais que definem a capacidade real da
organizacao de entregar qualidade de forma consistente e sustentavel.
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41

Entendendo o Contexto da
Organizacao

Contexto nao é
previsao do futuro. E
leitura honesta do
presente.

Muitas empresas confundem analise de contexto com planejamento
estratégico ou previsao de cenarios futuros. Embora essas atividades
possam se relacionar, o requisito 4.1 trata de algo mais imediato e concreto:
compreender as for¢as que ja estao atuando sobre a organizacao neste
momento.

Nao se trata de adivinhar o que pode acontecer em cinco anos. Trata-se de
reconhecer honestamente as pressoes, limitacdes, oportunidades e
vulnerabilidades que existem agora e que impactam diretamente a
capacidade de entregar qualidade.
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Questoes Externas

Questodes externas sao forcas que a empresa nao controla diretamente. Elas vém de fora, mas determinam
condicdes de operacao, viabilidade de estratégias e até a sobrevivéncia da organizacao.

Mercado Concorréncia

Dinamica de demanda, comportamento do Movimentos de competidores, entrada de novos
consumidor, tendéncias setoriais players, guerra de precos

Legislacao Tecnologia

Normas regulatérias, mudancas legais, Inovacées disruptivas, obsolescéncia de
exigéncias de conformidade processos, novas ferramentas

Economia Sociedade

Inflacao, cambio, crédito, poder de compra, Mudancas culturais, expectativas sociais,

custo de insumos pressdes ambientais

[ lgnorar ndo elimina impacto. Fechar os olhos para questoes externas ndo as faz desaparecer —
apenas torna a organizagao mais vulneravel quando o impacto finalmente se manifesta.
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Exemplo Pratico: Reciclagem
de Metais

professor.ronaldo@doutorgestao.com.br

Em empresas de reciclagem, por exemplo, a
oscilacao do preco do metal no mercado
internacional muda decisdes operacionais
diariamente.

Quando o preco sobe, a pressao aumenta:

* Pressiona prazo — fornecedores querem
vender rapido antes da queda

e Pressiona volume — a empresa precisa
processar mais para aproveitar a janela de
margem

* Pressionarisco — controle de qualidade
pode ser acelerado de forma perigosa

Quando o preco despenca, a empresa
enfrenta outro dilema: manter estoque parado,
reduzir compras ou aceitar prejuizo imediato.

Esse € um contexto externo que nao pode ser
controlado, mas precisa ser monitorado e
incorporado ao planejamento da qualidade.
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Questoes Internas

Questdes internas sao igualmente perigosas quando ignoradas. Elas
nascem dentro da organizagao, mas isso nao as torna mais faceis de
resolver — muitas vezes sao ainda mais dificeis de enfrentar, porque
exigem mudanga cultural, desapego ou confronto com verdades
desconfortaveis.

Cultura Fragil

Resisténcia a mudancas, falta de alinhamento de valores,
comunicacao falha entre areas, desconexao entre discurso e
pratica.

Dependéncia de Pessoas-Chave

Conhecimento concentrado em poucos colaboradores, falta de
padronizacao, vulnerabilidade em caso de saida ou auséncia.

Falta de Padrao Real

Procedimentos existem, mas nao sao seguidos. Cada turno opera
de um jeito. Supervisores interpretam regras de forma diferente.

Infraestrutura Limitada

Equipamentos obsoletos, instalacdes inadequadas, falta de
recursos tecnoldgicos basicos para controlar processos.

professor.ronaldo@doutorgestao.com.br




DOUTOR
GESTAO

"Quando a empresa
diz que tudo vai bem
internamente, o0
auditor ja sabe que
alguém nao esta
olhando direito."

— Prof. Ronaldo

A frase reflete uma realidade comum em
auditorias: organizacdes que nao identificam
questdes internas criticas geralmente nao estao
fazendo analise real — estao apenas preenchendo
formularios.

Toda empresa tem vulnerabilidades. Toda
empresa tem areas onde o controle é mais fragil,
onde a cultura nao é ideal, onde recursos sao
insuficientes. Reconhecer isso nao é fraqueza; é
maturidade de gestao.

O problema nao é ter questdes internas. O
problema é nao admiti-las, nao prioriza-las e nao
agir sobre elas.

professor.ronaldo@doutorgestao.com.br
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Como Documentar o Contexto
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A norma nao exige uma ferramenta especifica.
Nao exige SWOT, PESTEL ou matriz bonita em
PowerPoint. A ISO 9001:2015 exige consciéncia
documentada.

Vocé pode usar:

O importante nao é a ferramenta. O importante é

Analise SWOT (Forcas, Fraquezas,
Oportunidades, Ameacas)

Analise PESTEL (Politico, Econémico, Social,
Tecnoldgico, Ambiental, Legal)

Matriz de risco e oportunidade
Relatorios de monitoramento de mercado

Atas de reunides estratégicas com analise
critica

que a anadlise seja:

N

Honesta — reconhece problemas reais
Especifica — vai além de generalidades
Atualizada — reflete a situacao atual
Acionavel — gera decisdes concretas
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Contexto Precisa Gerar Acao

Se voce lista
problemas e nhada
muda, o requisito nao
foi atendido.

Andlise de contexto nao é exercicio académico. Nao € apenas documentacao para
mostrar ao auditor. E ferramenta de gestao que precisa influenciar decisées reais.

Perguntas que expdem se o contexto esta realmente sendo usado:

e As questdes identificadas aparecem no planejamento estratégico?
e Riscos e oportunidades foram derivados dessa analise?

e Recursos foram alocados para tratar vulnerabilidades identificadas?
e Objetivos da qualidade consideram as forcas e limitacdes listadas?

e A alta direcao discute essas questdes regularmente?

Se a resposta para a maioria dessas perguntas € "nao", entao o contexto esta sendo
tratado como formalidade, nao como fundamento.

professor.ronaldo@doutorgestao.com.br
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A Importancia da Priorizacao

1

Critico

Impacto imediato na qualidade ou viabilidade

Importante

Influencia desempenho, mas nao é emergencial

Relevante

Deve ser monitorado, mas nao exige acao
imediata

Secundario

Pode ser considerado, mas tem baixo
impacto atual

Contexto tambeém precisa de priorizacao. Nem tudo tem 0 mesmo peso. Empresa

madura sabe onde doi mais.

Listar 50 questdes sem hierarquia € tao inutil quanto nao listar nada. A priorizacao
permite alocar recursos limitados onde eles geram maior impacto na reducao de

risco ou aproveitamento de oportunidade.

professor.ronaldo@doutorgestao.com.br
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"Priorizar contexto é
assumir que recursos
sao limitados. Fingir o
contrario é
imaturidade de
gestao."

— Prof. Ronaldo

Priorizacao é ato de maturidade. Significa
reconhecer que nao é possivel resolver tudo ao
mesmo tempo, que escolhas precisam ser feitas,
que alguns riscos serao tratados antes de outros.

Empresas imaturas listam tudo como prioridade
maxima. Resultado? Nada é realmente priorizado,
recursos se dispersam, e o impacto real € minimo.

Empresas maduras fazem escolhas dificeis: "Este
€ 0 risco que vamos tratar primeiro. Este outro vai
ser monitorado. Este terceiro aceitamos por
enquanto.”
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4.2

Partes
Interessadas e
Suas
Necessidades

Depois de entender o ambiente em que a
organizagao opera, a horma pergunta: quem
é impactado pelo seu sistema?

O requisito 4.2 trata de identificar, entender e
monitorar as partes interessadas — aquelas
que tém interesse legitimo nos resultados do
SGQ ou que podem influenciar sua eficacia.

Esta andlise nao é sobre agradar a todos. E
sobre reconhecer quem tem poder real de
afetar (positiva ou negativamente) a
capacidade da organizacao de alcancar
seus objetivos da qualidade.
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Quem Sao as Partes
Interessadas?

Partes interessadas nao sao so clientes. Sao todas as partes que podem afetar
ou ser afetadas pela qualidade.

Clientes
Fornecedores

Diretos e indiretos,
consumidores finais,
distribuidores

De materiais, servicos,
tecnologia critica

. Colaboradores
Alta Direcao 0 oo
e Internos,

Acionistas, conselho, t irizad
erceirizados,

proprietarios _ t .
]_/F(} @ emporarios
Comunidade Reguladores
Vizinhanca, sociedade Orgaos de fiscalizacao,
civil, grupos ambientais agéncias reguladoras

professor.ronaldo@doutorgestao.com.br
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Clientes, Fornecedores e

Aléem

Clientes, fornecedores, colaboradores, 6rgaos reguladores, comunidade,

direcao. Cada um com expectativas diferentes — e muitas vezes conflitantes.

Expectativas Diversas

e Cliente quer qualidade alta,
preco baixo, entrega rapida

e Fornecedor quer pagamento em
dia, volumes previsiveis

o Colaborador quer condicoes
seguras, remuneracao justa

e Regulador quer conformidade
legal rigorosa

o Direcao quer resultado financeiro
positivo

o Comunidade quer
responsabilidade ambiental e
social

professor.ronaldo@doutorgestao.com.br

Desafio de Balanceamento

O SGQ precisa equilibrar essas
expectativas. Nem todas podem ser
atendidas plenamente ao mesmo
tempo, mas todas precisam ser
consideradas.

Ignorar uma parte interessada
relevante cria vulnerabilidade.
Exemplo: empresa que ignora
expectativas da comunidade pode
enfrentar processos, bloqueios ou
danos a reputacao.

O sistema de gestao da qualidade
existe, em parte, para gerenciar
essas tensdes de forma transparente
e estruturada.
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Erros Comuns nha
Gestao de Partes
Interessadas

Erro 1: Listar e Esquecer

Criar uma lista de partes interessadas durante a
implementacao do SGQ e nunca mais revisar. Partes
interessadas mudam. Novas surgem. Outras perdem
relevancia. A analise precisa ser viva.

Erro 2: Listar Tudo Sem Priorizar

Tratar todas as partes interessadas como igualmente
importantes. Na pratica, algumas tém muito mais poder
de impacto que outras. Nao priorizar significa dispersar
esforco de forma ineficaz.

Erro 3: Nao Documentar Requisitos

Identificar a parte interessada, mas nao especificar
claramente quais sao seus requisitos e expectativas
aplicaveis ao SGQ. Isso impede que o sistema responda
adequadamente.

professor.ronaldo@doutorgestao.com.br
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"Parte interessada
relevante e aquela
que, se voce ignorar,
o problema aparece
rapido."

— Prof. Ronaldo

Essa é uma definicao pratica e eficaz de
relevancia. Nao é teorica, é testavel na
realidade.

Se vocé ignorar um cliente critico, ele cancela o
contrato. Se ignorar um fornecedor estratégico,
ele atrasa ou reduz qualidade. Se ignorar um
orgao regulador, vocé recebe multa ou
interdicdo. Se ignorar colaboradores,
produtividade cai e turnover sobe.

O impacto pode ser imediato ou gradual, mas é
inevitavel. Partes interessadas relevantes tém
poder — seja de compra, de fornecimento, de
fiscalizacao, de execucao ou de influéncia.
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Requisitos e Expectativas

professor.ronaldo@doutorgestao.com.br

A ISO exige que vocé entenda requisitos
e expectativas dessas partes. Nem
todas viram requisito do SGQ. Mas todas
precisam ser avaliadas.

Requisito é obrigatorio, explicito,
geralmente contratual ou legal. Exemplo:
especificacao técnica do cliente, norma
regulatéria, prazo contratual.

Expectativa € implicita, pode nao estar
formalizada, mas influencia percepcao
de qualidade. Exemplo: tempo de
resposta ao atendimento, simpatia no
contato, clareza de comunicacao.

Ambos importam. Atender requisitos sem
atender expectativas gera insatisfacao. O
SGQ precisa capturar e responder aos
dois.

22



&

DOUTOR
GESTAO

Monitoramento de Mudancas

Como vocée monitora
mudancas has
expectativas?

Partes interessadas nao sao estaticas. Expectativas evoluem. Requisitos
mudam. Novas partes surgem. Outras perdem relevancia.

Um SGQ eficaz tem mecanismos para detectar essas mudancas antes que elas
se tornem nao conformidades ou crises:

e Reunides periodicas com clientes para revisar satisfacao e expectativas
e Monitoramento de mudancas regulatorias e legais

e Pesquisas de clima organizacional para captar expectativas internas

e Avaliacao continua de desempenho de fornecedores criticos

o Participacao em associacoes setoriais e foruns de discussao

O monitoramento nao precisa ser complexo, mas precisa ser sistematico.
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Exemplos de Mudancas has

Partes Interessadas

Cliente Muda
Especificacao

Novo requisito
técnico, mudanca de
embalagem,
alteracao de prazo.
Se 0 SGQ nao captar
rapidamente, entrega
fica nao conforme.

2

Lei Muda
Exigéncia

Nova regulamentacao
setorial, mudanca em
norma de seguranca,
exigéncia ambiental.
Nao adaptar é risco
legal e operacional.

3

Fornecedor
Muda
Comportamento

Qualidade cai, prazos
atrasam,
comunicacao piora.
Se nao for detectado
e tratado, afeta
capacidade de
entrega.

[J Sistema que ndo monitora, reage tarde. E reagir tarde significa
perder controle, aumentar custo, comprometer qualidade e

decepcionar partes interessadas.

professor.ronaldo@doutorgestao.com.br
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Definicao do
Escopo do SGQ

O escopo responde a uma pergunta simples
e critica: o que esta dentro do seu sistema?

Parece basico, mas é uma das areas onde
empresas cometem mais erros — tanto por
incluir demais (assumindo responsabilidade
sobre o que nao controlam) quanto por
excluir indevidamente (tentando escapar de
requisitos aplicaveis).

O escopo é a fronteira do SGQ. Define onde
o sistema comeca e onde termina. E essa
fronteira precisa ser clara, justificada e
auditavel.

professor.ronaldo@doutorgestao.com.br
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Housekeeping [ [INSSE—

Escopo hao é texto
generico. E fronteira.

Escopos genéricos como "Prestacao de servigos de qualidade" ou "Fabricagao de produtos conforme
necessidades do cliente" ndo servem. Sdo vagos demais para serem auditados.

Um bom escopo especifica:

Produtos e servicos cobertos pelo SGQ

Processos incluidos (producao, projeto, logistica, etc.)
Localizacoes fisicas onde o sistema opera

Exclusées, se houver, com justificativa clara

Exemplo de escopo bem escrito: "Fabricacdo de componentes metalicos usinados para a industria automotiva,
incluindo projeto, usinagem CNC, tratamento térmico e inspegao dimensional, realizada na unidade de
Campinas/SP."

professor.ronaldo@doutorgestao.com.br 26



O Que o Escopo Precisa

Definir

Produtos e Servicos

Quais produtos ou servicos estao
cobertos? Todos ou apenas
alguns? Se apenas alguns, quais
e por qué?

Locais Fisicos

Quais unidades, plantas,
escritorios ou centros de
distribuicao estao dentro do
escopo? Se a empresa tem
multiplas localidades, todas estao
incluidas?

professor.ronaldo@doutorgestao.com.br

Processos Incluidos

O SGQ cobre projeto?
Fabricacao? Pos-venda?
Manutencao? Logistica?
Terceirizacao? Cada processo
incluido precisa ser controlado.

Limites e Exclusoes

O que esta fora? E por qual razao
técnica essa exclusao é
justificada? A norma é clara:
exclusdes sO sao aceitaveis se
nao afetam capacidade de
fornecer produtos/servicos
conformes.

27



DOUTOR
GESTAO

"Escopo mal escrito €
convite para nao
conformidade. O
auditor sempre vai
auditar o que voce
deixou ambiguo."

— Prof. Ronaldo

Ambiguidade no escopo gera problemas em
auditoria. Se o escopo diz "prestacao de servicos", o
auditor pode interpretar que todos 0s servicos
oferecidos pela empresa estdo no SGQ — mesmo
aqueles que a empresa hao pretendia incluir.

Outro problema comum: escopo muito amplo que
inclui processos que a empresa nao controla de fato.
Resultado? Nao conformidades inevitaveis, porque o
auditor vai cobrar controle sobre algo que nao esta
sob gestao real.

A ambiguidade nunca favorece a organizagao.
Sempre favorece a interpretacao mais rigorosa do
auditor.
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Exclusoes: Quando Sao
Aceitaveis?

Regra Geral da ISO Exemplos

Exclusées so sao permitidas se: Exclusao aceitavel: Empresa que

fabrica produtos sob projeto do

1. Nao afet idad i '
a0 aletam a capacidade ou cliente pode excluir 8.3, desde que

responsabilidade da organizacao . :
nao faca nenhum desenvolvimento

form
de assegurar conformidade de proprio e a responsabilidade de

rodutos/servicos . : :
P / ¢ projeto seja claramente do cliente.

2. Nao afetam a capacidade de

e . faz modificacoes ou adaptacoes no
3. Sao justificadas por razbes & ptac

o . projeto do cliente nao pode excluir
técnicas validas

8.3, porque exerce atividade de
Exclusoes aplicam-se desenvolvimento.
principalmente ao requisito 8.3

) ) Excluir requisito sem justificativa
(Projeto e desenvolvimento). Outros a :

- . técnica é erro grave. Incluir o que
requisitos geralmente nao podem ser

, VOCE nao controla também.
excluidos.

professor.ronaldo@doutorgestao.com.br
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Escopo bom
protege a
empresa. Escopo
ruim expoe.

Escopo bem definido funciona como prote¢cao em auditoria. Ele
deixa claro onde o auditor pode atuar, evita discussdes sobre
interpretacao e da seguranga para a organizagao defender suas
escolhas.

Escopo mal definido, por outro lado, abre flancos:

e Auditor pode expandir escopo além do pretendido

¢ Nao conformidades podem surgir em areas que a empresa
nem considerava parte do sistema

¢ Clientes podem questionar por que algo relevante foi excluido

e Certificacao pode ser rejeitada ou suspensa por escopo
inadequado

Investir tempo na definicdo correta do escopo ndo é burocracia. E
estratégia de protecao e clareza.
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4.4

Sistema de
Gestao da
Qualidade e
Processos

Depois de entender contexto, partes
interessadas e escopo, a norma pergunta:
como tudo isso se transforma em
operacao?

Aqui entra a abordagem de processos — nao
como desenho bonito em fluxograma, mas
como légica real de funcionamento. Como a
organizacao transforma entradas em saidas,
como controla essas transformacdes, como
garante que o resultado atenda requisitos.

O requisito 4.4 trata da estrutura operacional
do SGQ: determinar processos, entender
como interagem, estabelecer controles e
garantir melhoria continua.
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Abordagem de Processos

Aqui entra a abordagem de processos. Nao como desenho bonito, mas como

l6gica de funcionamento.

Processo € um conjunto de atividades
inter-relacionadas que transforma
entradas em saidas. Simples assim.

A 1SO 9001:2015 nao exige um tipo
especifico de documentacao de
processos. Pode ser:

e Fluxogramas
¢ Procedimentos descritivos

e Mapas de processo (como SIPOC)

e Instrucoes de trabalho

e Videos de treinamento

O que importa nao € o formato.
Importa que 0s processos sejam
compreendidos, controlados e
capazes de entregar resultados
consistentes.
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O Que a ISO Exige

A ISO exige que vocé determine processos necessarios ao SGQ. E mais: como eles interagem.

01 02
Determinar Processos Entradas e Saidas
Necessarios

Quais processos sao essenciais para que o
SGQ funcione? Producao, compras, projeto,
controle de documentos, analise critica,
auditoria interna, etc.

03

O que cada processo recebe como entrada?
O que entrega como saida? Entrada de um
processo geralmente € saida de outro.

04

Sequéncia e Interacao

Como os processos se conectam? Onde
estao as interfaces criticas? Onde um
problema em um processo afeta o proximo?

05

Critérios e Controles

Como vocé sabe se o processo esta
funcionando bem? Quais indicadores usa?
Quais controles aplicam?

06

Recursos e Responsabilidades

Quem é responsavel pelo processo? Que
recursos (pessoas, equipamentos,
informacao) sao necessarios?

professor.ronaldo@doutorgestao.com.br

Monitoramento e Melhoria

Como vocé mede desempenho? Como age
quando detecta desvio? Como melhora o
processo?
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"Processo isolado é
ilusao. Qualidade
acontece na transicao
entre processos."

— Prof. Ronaldo

A frase captura uma verdade essencial: os maiores
problemas de qualidade ndo acontecem dentro de um
processo bem controlado. Acontecem entre
processos, nas interfaces, nas transicoées, onde a
responsabilidade muda de maos.

Exemplos classicos:

¢ Vendas promete prazo que producao nao consegue
cumprir

e Engenharia projeta algo que compras nao consegue
fornecer

e Producao entrega produto para logistica sem
informagao completa

e Controle de qualidade aprova material que
montagem nao consegue usar

O mapa de processos existe justamente para tornar
essas interfaces visiveis e controlaveis.
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Elementos de Controle de Processo

Cada processo precisa ter clareza sobre seus elementos fundamentais:

Objetivo

1 Para que o processo existe? Qual resultado ele deve produzir? Exemplo: "Garantir que produtos
adquiridos atendam especificacoes"

Entrada

2 O que o processo recebe? De onde vem? Exemplo: "Requisicao de compra aprovada, especificacao
técnica"

Saida

O que o processo entrega? Para quem? Exemplo: "Material conforme recebido e liberado para uso"

Critério
4 Como saber se esta funcionando bem? Exemplo: "Taxa de rejeicao inferior a 2%, prazo médio de 5
dias"

Responsavel

S Quem responde pelo processo? Quem decide quando ha problema? Exemplo: "Gerente de
Suprimentos"

Método de Controle

6 Como vocé monitora e garante resultado? Exemplo: "Inspecao de recebimento, avaliagao de
fornecedor, auditoria trimestral"
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Nao precisa ser
complexo.
Precisa ser real.

Processos nao precisam de documentacao extensa ou
fluxogramas com 50 simbolos diferentes. Precisam ser
compreensiveis e utilizaveis pelas pessoas que executam o
trabalho.

Perguntas para testar se o processo é real:

¢ As pessoas que executam o processo reconhecem a

descricao? l
e Se surgir uma duvida, a descricao ajuda a resolver? '
¢ Novos colaboradores conseguem aprender o processo

usando a documentagao?
e O processo é realmente executado como descrito, ou s6

existe no papel?

Se a documentagao ndo ajuda na operacao real, ela ndo esta
cumprindo seu papel — esta apenas gerando burocracia para
auditor ver.

Y
g

4

N,
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Processos Baseados em Risco

O requisito 4.4.1 deixa claro: processos devem ser controlados com base em risco.

Isso significa que nem todos o0s processos precisam do mesmo nivel de controle. Processos
com maior risco de impactar qualidade, seguranca ou conformidade exigem controles mais
rigorosos.

Baixo Risco

Controles basicos, monitoramento periédico

Risco Moderado

2
Controles sistematicos, indicadores definidos
3 Alto Risco
Controles rigorosos, inspecao frequente
Risco Critico
4 Controles redundantes, validacao
obrigatdria

Exemplo: processo de soldagem critica em estruturas metalicas exige controle muito mais

rigoroso que processo de etiquetagem de embalagens. Ambos importam, mas o impacto do
erro é diferente.

professor.ronaldo@doutorgestao.com.br

37



&,

DOUTOR
GESTAO

Onde orisco é
maior, o controle
precisa ser mais
forte.

Essa é a esséncia da abordagem baseada em risco: alocar
recursos de controle proporcionalmente ao potencial de impacto
negativo.

Isso nao significa negligenciar processos de menor risco.
Significa que vocé nao precisa aplicar o mesmo nivel de controle
rigoroso em tudo. Fazer isso seria ineficiente e desperdicaria
recursos que deveriam estar concentrados onde realmente
importam.

Exemplos de fatores que aumentam risco de processo:

¢ Impacto direto na seguranca do usuario
¢ Dificuldade de deteccao de falhas

e Custo elevado de correcao ou retorno

¢ Exigéncia regulatéria rigida

¢ Complexidade técnica alta

e Historico de problemas recorrentes
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Maturidade na Gestao de

Processos

Empresas Imaturas

Empresas imaturas desenham
processos para auditor ver. O mapa
fica bonito na parede, mas nao
reflete operacao real.

Sinais de imaturidade:

e Processo so existe em
documento, ninguém segue na
pratica

o Cada turno opera de um jeito
diferente

e Quando ha problema, ninguém
sabe qual processo foi afetado

e Indicadores de processo ndo sao
monitorados

e Mudancas acontecem sem
atualizacao do processo

professor.ronaldo@doutorgestao.com.br

Empresas Maduras

Empresas maduras usam processos
para decidir. O mapa é ferramenta
de gestao, nao decoracao.

Sinais de maturidade:

e Processos refletem operacao
real

e Equipe conhece e usa a
documentacao

e Problemas sao rastreados até o
processo que falhou

e |Indicadores sao revisados e
geram acao

e Melhoria de processo é
sistematica, nao reativa
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"O mapa de
processos hao
serve para pendurar
ha parede. Serve
para evitar erro
repetido."

— Prof. Ronaldo

Quando um problema acontece, 0 mapa de
processos deveria ser a primeira ferramenta
consultada: qual processo falhou? Onde esta a
causa raiz? Que controle nao funcionou?

Se 0 mapa de processos hao é usado para
investigar problemas, resolver conflitos de
interface ou treinar novos colaboradores,
entdo ele ndo esta cumprindo seu papel. E
apenas decoracao corporativa.

Processo documentado que nao gera decisao
melhor é peso morto no sistema.
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SGQ Como Sistema Integrado

O sistema de gestao da qualidade € o conjunto dessas decisdes conectadas.
N&o é um departamento. E um jeito de operar.

SGQ nao é:

» Responsabilidade exclusiva do setor de qualidade
e Conjunto de documentos em uma pasta
e Algo que "liga" apenas durante auditoria

e Burocracia adicional sem valor agregado
SGQ é:

e Forma estruturada de tomar decisoes
e Sistema de processos interligados que geram resultado
e Cultura de melhoria continua e prevencao de erros

e Ferramenta que aumenta eficiéncia e reduz desperdicio

Quando bem implementado, o0 SGQ nao é sentido como peso. E sentido como
clareza, previsibilidade e controle.
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O Requisito 4 Como
Fundacao

Alicerce Solido

Quando o Requisito 4 é bem
implementado, o restante da
norma flui naturalmente

Alicerce Fragil

Quando é fraco, todo o sistema
vira remendo constante e
retrabalho

Contexto bem compreendido facilita identificacao de riscos e oportunidades

(Requisito 6). Partes interessadas mapeadas claramente orientam objetivos da

qualidade (Requisito 6) e comunicacao (Requisito 7). Escopo bem definido evita
discussdes em auditoria (Requisito 9). Processos estruturados facilitam

controle operacional (Requisito 8).

Tudo se conecta. O Requisito 4 nao é apenas introducao — € alicerce estrutural

de todo o SGQ.
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Consegueéencias de um
Requisito 4 Fraco

Contexto Ignorado

1 Gera planejamento fragil, desconectado da realidade, que nao
antecipa mudancas e reage sempre tarde

Escopo Confuso

2 Gera auditoria dificil, discussdes sobre interpretacao, nao
conformidades em areas nao planejadas

Processos Mal Definidos

3 Geram retrabalho constante, erros repetidos, conflitos de
interface, ineficiéncia operacional crbnica

Um Requisito 4 fraco contamina todo o sistema. Nao ha como compensar base
ruim com execucao perfeita dos demais requisitos. A estrutura sempre cobra
seu preco.
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"O Requisito4 naoéo
comeco dalSO.Eo
alicerce. Se ele cede,
todo o resto racha."

— Prof. Ronaldo

A metafora da construcao é perfeita: vocé pode
ter as melhores paredes, o melhor telhado, o
melhor acabamento — mas se a fundacao esta
comprometida, a construcao inteira esta em risco.

Da mesma forma, vocé pode ter excelentes
procedimentos operacionais (Requisito 8), 6timo
controle de documentos (Requisito 7), auditorias
internas bem conduzidas (Requisito 9) — mas se
o contexto nao foi compreendido, o escopo esta
confuso e os processos mal definidos, o sistema
nao se sustenta.

Investir tempo e cuidado no Requisito 4 nao é
perfeccionismo. E prevencéo de problemas
futuros.
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& EXPERIENCIA PRATICA

Origem Deste Material

Este ebook foi construido com base em situacdoes
reais de auditoria, implantacao e correcao de
sistemas que nao se sustentavam.

Cada observacao reflete experiéncia acumulada
em mais de trés décadas trabalhando com
organizacdes de diferentes portes, setores e

niveis de maturidade.

N&o é teoria académica. E conhecimento extraido
de casos reais: empresas que falharam,
empresas que acertaram, e tudo o que separa um
grupo do outro.

O objetivo nao € ensinar teoria da ISO 9001:2015.
O objetivo é ajudar vocé a pensar como gestor e
como auditor — a enxergar além do texto da
norma, a antecipar problemas, a construir
sistemas que realmente funcionam.
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Reflexao Final

Sua empresa
realmente conheceo
proprio contexto?

Antes de seguir para os préoximos requisitos, pare e reflita sobre essa pergunta.
Sua organizacao consegue responder com clareza:

¢ Quais sao as principais forcas externas que nos afetam hoje?
¢ Quais sao nossas vulnerabilidades internas mais criticas?

¢ Quem sdo nossas partes interessadas mais relevantes?

¢ O que exatamente esta dentro do nosso sistema de gestao?
e CoOmo NOSSOS pProcessos se conectam para gerar resultado?

Se a resposta for "mais ou menos", o Requisito 4 ja cumpriu seu papel: expor a necessidade de olhar com mais
profundidade e honestidade para a propria realidade organizacional.

Porque qualidade comeca com clareza. E clareza comeca com contexto.

professor.ronaldo@doutorgestao.com.br

46



