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Resumo: A implantagdo de um Sistema de Gestao da Qualidade (SGQ) em uma organiza¢do demanda esforgo,
planejamento e envolvimento de todos. A etapa de selecdo de servigos de consultoria (caso haja necessidade) e
servigos de certificagdo, através de um Organismo Certificador Credenciado (OCC), tem um papel relevante nesse
processo. O trabalho teve como objetivo a proposi¢ao de um modelo estruturado de apoio a essas duas decisdes com
enfoque multicritério (MDCA), através da elaboragdo de um framework metodologico. Esse leva em consideragio
a avaliacdo do grau de maturidade da organizacdo em relagao a qualidade, de acordo com um modelo de avaliagio
presente na ISO 10014, e a importancia da melhoria continua apods a certificacdo ISO 9001. Um dos diferenciais do
trabalho é o embasamento técnico-cientifico detalhado dos critérios qualificadores e de selegdo para a consultoria
e 0 OCC, através da utilizagdo das normas ISO (9001, 10019, 17021 e 19011) ¢ documento orientativo do CB-25
ligados a qualidade. E, por fim, foi efetuada uma aplicagdo em uma industria farmacéutica, como também a analise de
alguns cenarios com a utilizagdo do método Preference Ranking Organization Method for Enrichment Evaluation II
(PROMETHEE II) e do plano Geometrical Analysis for Interactive Aid (GAIA).

Palavras-chave: Gestdo da qualidade; Decisao multicritério; Certificagdo; Normas ISO.

Abstract: The implementation of a Quality Management System (QMS) in any organization requires efforts,
planning, and everyone's involvement. The selection of consultancy services (if needed), and certification services
through an Accredited Certification Body (ACB) has an important role in this process. This study aims to propose
a structured model to support these two decisions by using a multicriteria focus (MCDA) to guide the design of
a methodological framework. In addition, this study considers the maturity level of the organization, and the
importance of continuous improvement after implementing ISO 9001. One of the differential points in this study is
the detailed scientific technical foundation of the qualifying and selection criteria, of the consultancy and ACB by
using ISO standards (9001, 10019, 17021, 19011), and the guidance document CB-25, which is related to quality.
Finally, an application was made in a pharmaceutical industry using the PROMETHEE II method, and the GAIA
plan. We adopted three scenarios.
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1 Introducao

A globalizagdo da economia, assim como o intercdmbio
dos mercados mundiais com a criagdo dos chamados
blocos comerciais, bem como o advento da tecnologia,
possibilitou o crescimento da competitividade. Dessa
forma, com o mercado cada vez mais competitivo,
as organizagdes tiveram que se adequar e esse novo
cenario mundial. Novas estratégias tiveram de ser
implementadas e a comodidade organizacional deu
lugar a uma forte batalha por um lugar num mercado
mutavel, de clientes cada vez mais exigentes.

Abusca pela qualidade através da melhoria continua
utilizando Sistemas de Gestao da Qualidade (SGQ) é
sem duvida a estratégia mais utilizada pelas antigas e
novas organizacdes e certamente a que mais oferece
resultados significativos nesse novo contexto dos
negocios.

A implantagdo de um Sistema de Gestdo da
Qualidade vai proporcionar a melhoria da qualidade
dos processos e produtos devido ao atendimento as
especificacdes para a certificagdo, como também
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melhoria da imagem e da confiabilidade da empresa
no mercado, auxiliando a organizag¢ao a atingir seus
objetivos.

Segundo Garvin (1988), é necessario investir
tempo, recursos e dinheiro na busca pela qualidade,
e seus entusiastas oferecem razdes inimeras para
alcanga-la, dentre as quais as questdes ambientais,
de seguranca no trabalho, alcance da competitividade
e melhoria da qualidade para obter rentabilidade.

A implantagdo de um Sistema de Gestdo da
Qualidade demanda esfor¢o, plancjamento e
envolvimento de todos, uma lideranca eficiente
e o comprometimento da alta direcdo, pontos
relevantes nesse processo (Valmohammadi, 2011;
Laohavichien et al., 2011).

As etapas iniciais de sele¢do de servigos de
consultoria e servigos de certificacdo através de um
Organismo Certificador Credenciado (OCC) tém um
papel relevante e sdo foco deste trabalho.

A fim de selecionar a consultoria de qualidade ¢ o
OCC mais adequado a uma determinada organizagao,
procurou-se estabelecer a necessidade e importancia
da adogdo de um modelo estruturado de apoio a
decisdao com enfoque multicritério (MDCA).

Os métodos empregados na pesquisa compreendem
levantamentos secundarios subdivididos em
levantamentos bibliograficos nas areas de Gestao
de Qualidade ¢ Decisdo Multicritério, bem como
sobre as normas relacionadas, descritas na se¢do 2.1.

E, por fim, foi elaborado um modelo de decisdao
com critérios qualificadores e de sele¢cdo com base
nas normas ISO de apoio e, em seguida, a realizada
uma aplicacdo numérica com dados realisticos, para
fins de ilustracdo. Um dos diferenciais do trabalho é
a utilizacdo das normas ISO ligadas a qualidade na
etapa de elaboragao dos critérios.

2 O papel dos servicos de consultoria
e do Organismo Certificador
Credenciado (OCC)

Segundo a Classificagdo Nacional Brasileira de
Atividades Econdmicas (CNAE, 2016), a consultoria
esta classificada, sob o codigo 74.99-3, como um
processo interativo de um agente de mudangas externo
aempresa, que assume a responsabilidade de auxiliar
os executivos e profissionais da empresa/cliente nas
tomadas de decisao, ndo exercendo o controle direto
das situagdes.

Dessa forma pode-se definir consultoria como
um servigo que proporciona apoio aos gestores ou
proprietarios de empresas, para auxiliar nas tomadas
de decisoes estratégicas, com grande impacto sobre
os resultados atuais e futuros da organizacgéo.
Para Donadone et al. (2012), a consultoria ganha
novos formatos a partir da década de 1980. Cresceu,
adquiriu notoriedade e, desde entdo, tem obtido um

papel cada vez mais importante dentro das empresas.
Nessa época, influenciadas pelas empresas japonesas,
as consultorias assumem um importante papel
na implementagdo de ferramentas gerenciais nas
empresas. No entanto, logo em seguida comegam
a atuar nos mais diferentes setores existentes nas
empresas, isso através de pacotes gerenciais que
abrangiam as filosofias da qualidade, ndo conservando
mais o foco apenas nas caracteristicas funcionais
das praticas japonesas. Também acontece nessa
década o interesse pelas certificagdes, principalmente
das normas ISO. Nesse caso, especialmente, pela
ISO 9001 (ABNT, 2015).

No entanto, segundo Maekava et al. (2013) existem
alguns entraves que devem ser tratados com especial
atenc¢do na implantacdo de um SGQ: as restrigdes
financeiras, o descomprometimento da alta cupula,
0s processos burocraticos, a resisténcia as mudangas,
a falta de conhecimento das proprias normas, entre
outros fatores. Isso faz com que a implantagdo e
manutenc¢do do SGQ através da melhoria continua
sejam comprometidas e muitas vezes abandonadas
pela organizagdo, devido ao insucesso.

A melhoria continua (MC) pode ser definida
como um processo organizacional baseado numa
cultura focada na melhoria incremental, que exige
mudangas de comportamento e novas estruturas
organizacionais. Essas mudangas comportamentais
podem ser alcancados por um lider ou induzidas
por um lento processo de mudanga organizacional.
(Oprime et al., 2012).

Ou seja, ela ¢ indispensavel para o sucesso da
organizacdo, manuten¢do ¢ melhoria dos seus
processos. Segundo Carpinetti (2012), a MC se
caracteriza por ser um processo interativo e ciclico:
a partir da avaliagdo dos resultados obtidos, da
investigag¢ao ¢ do conhecimento adquiridos com a
implementagdo de uma acdo de melhoria sobre um
determinado objeto de estudo pode-se propor novas
agoes de melhoria.

Nesse contexto, muitas vezes a consultoria
exerce um papel extremamente importante dentro da
organizagdo ndo so para a certificagdo, como para a
manuten¢do de um SGQ.

Segundo O’Hanlon (2001), o papel do Organismo
Certificador Credenciado (OCC) é executar as
auditorias para determinar o ajustamento da empresa
a certificacdo — processo através do qual a empresa ¢
submetida a ajuste para obter o seu certificado com
base na norma ISO 9001.

Segundo o Comité Brasileiro da Qualidade, através
do Documento Orientativo (CB25,2011), 0 OCC deve
comprovar a sua acreditag@o para auditar e fornecer
certificagdo com base na NBR ISO 9001. Ele também
deve demonstrar a competéncia dos seus auditores,
bem como comprovar que esta em concordancia
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com o International Accreditation Forum (IAF) e
seus critérios.

2.1 Normas relacionadas

Sdo apresentadas a seguir as normas que dardo
suporte a escolha dos critérios qualificadores e
“ganhadores de pedido”, que tratam efetivamente
dos fatores competitivos da organizagao e que fazem
parte do modelo de decisdo apresentado.

Para Slack et al. (2009), os critérios qualificadores
nao indicam necessariamente a competitividade da
organizagdo, a importancia ¢ atribuida aos aspectos
competitivos, nos quais o desempenho da producao
deve estar acima do nivel determinado, que possa
ser percebido pelo cliente. Assim, um desempenho
inferior a tal grau “qualificador” provavelmente
desqualificara a empresa no conceito do cliente.

Slack et al. (2009) complementam afirmando que
os “critérios ganhadores de pedido” influenciam
expressivamente para a concretizagdo do negocio.
Os consumidores consideram esses critérios como
arazdo principal para adquirir o produto ou servigo.
Ou seja, quanto maior o desempenho em um “critério
ganhador de pedido”, mais pedidos serdo realizados,
ou, pelo menos, existird a perspectiva de aumenta-los.
Esses critérios serdo apresentados na segao 5.

Vale ressaltar que as normas a seguir ndo possuem
fins de certificagdo, exceto a ISO 9001.

+ ISO 9001:2015 (ABNT, 2015) — Sistemas de
Gestao da Qualidade — Requisitos

Aborda a adogao e enfoque de metodologias para
o incremento, pratica ¢ melhoria da eficacia de um
SGQ, de tal forma que possibilitem o aumento da
satisfacdo do cliente através do atendimento a seus
requisitos, evidenciando a capacidade de a organizacao
fornecer produtos ou servigos que atendam de maneira
satisfatoria aos seus clientes em potencial, bem como
as regulamentacdes aplicaveis, para assim aumentar a
satisfacdo dos seus consumidores, através dos processos
de melhoria continua, assegurando a conformidade
com os requisitos do cliente e estatutarios.

+ SO 10014:2008 (ABNT, 2008) — Diretrizes
para a percepc¢ao de beneficios financeiros
e econdmicos

E direcionada 4 alta diregdo, tem como objetivo
os componentes financeiros e econdmicos das
organizagoes, para possibilitar beneficios através do
seguimento de diretrizes especificas, possibilitando
a percepgdo para tais fins. Voltada para a gestdo,
com a finalidade de informar, facilitar e efetivar a
aplicagdo de principios e a sele¢@o de ferramentas
que assegurem o acontecimento e sustentabilidade de
uma organizagao, interrelacionando o foco no cliente,

na lideranca, envolvimento das pessoas, abordagem
sistémica, melhoria continua, tomada de decisdo e
relacdo com fornecedores.

* ISO 10019:2007 (ABNT, 2007) — Diretrizes
para a seleciio de consultores de SGQ e uso
de seus servicos

E utilizada para orientar a sele¢do de consultores
de SGQ bem como para a utilizagdo dos seus
servigos. Sua aplicacdo primordial estd no auxilio
as organizagdes na seleg@o de consultores de SGQ,
norteando no procedimento de avaliagdo das capacidades
necessarias a um consultor de SGQ, possibilitando
que as expectativas e necessidades das organizacdes
sejam completamente satisfeitas acerca do consultor
contratado e seus servigos.

* Documento Orientativo do Comité Brasileiro de
Qualidade: CB-25 — Orientacdes para a selecao
e contratacao de servicos de consultoria,
treinamento e certificacio de SGQ: 2011

Divulga as informagdes necessarias que possam
dar suporte aos interassados em adquirir a certificagdo
do SGQ para sua organizagdo, otilizando para isso
anorma ABNT NBR ISO 9001. Assim, recomenda
subsequentemente a selecdo e contratagdo de servigos
de certificacdo (OCC), caso a organizagao apresente o
nivel de maturidade suficiente para tal. Se o nivel de
maturidade nao for suficiente para tal procedimento,
esse Documento Orientativo recomenta categoricamente
a contratagdo de servigos de consultoria e treinamento
para qualificar a organizagao a certificagao.

« ISO17021:2011 (ABNT, 2011) — Avaliacio da
conformidade: Requisitos para organismos
que fornecem auditoria e certificacio de
sistemas de gestao

Essa norma apresenta os requisitos para organismos
que fornecem auditoria e certificacdo de sistemas
de gestdo. Oferece condigdes quase que universais
para auditoria de sistemas de gestdo, objetivando a
conformidade de maneira confidvel, com requisitos
aplicaveis para cada caso de certificagdo, utilizando
equipe de auditores coerentes, empregando os recursos
e processos adequados para que haja resultados coesos.

+ ISO 19011:2012 (ABNT, 2012) — Diretrizes
para auditoria de sistemas de gestiio

Essa norma, ndo tem por fung@o ou objetivo
estabelecer requisitos, porém oferece diretrizes
acerca de programas de auditoria, planejamento e
implementacdo de uma auditoria de sistemas de
gestdo, assim como avalia a competéncia tanto do
auditor quanto de sua equipe auditora.
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3 Proposicao de modelo de decisao

O framework metodologico do modelo apresentado
na Figura 1 fornece diretrizes por meio de seis elementos
para a contrata¢do de servigos de consultoria e, em
seguida, de um Organismo Certificador Credenciado
(OCC) para certificagdo do SGQ. Cada elemento sera
detalhado a seguir.

1. Paraque o SGQ seja implantado de forma adequada
¢ necessario que a organizagao entenda o grau de
maturidade com relagdo a Gestao da Qualidade
para lidar com o processo e as praticas que tal
sistema exige. Dessa forma, ¢ primordial avaliar
o grau de maturidade da organizagdo. A NBR
ISO 10014:2008 — Diretrizes para a percepgao
de beneficios financeiros e econémicos — atribui
pontuacdo (de 1 a 5) para estabelecer o grau
de maturidade organizacional. Segundo a
NBR ISO 9004:2010 (ABNT, 2010) — Gestao
para o sucesso sustentado de uma organizagao —,
uma organiza¢do com o grau de maturidade
satisfatoria atinge o sucesso sustentado porque
consegue agir nos processos cruciais para a sua
manutengdo de maneira eficaz e eficiente. Sendo
assim, com base em McLean & Antony (2014) e
Bolboli & Reiche (2014), ¢ importante identificar
o nivel de maturidade da empresa para lidar
com as necessidades, satisfacdo e expectativas
das partes de interesse, acompanhando as
mudancas do meio organizacional, definindo
estratégias e politicas, promovendo motivagao,
comprometimento, confianga ¢ envolvimento

1. Avaliar o grau de
maturidade da organizagao

2. Precisa de
consultoria

[ NAo>3 |

3. Selecionar a consultoria

4. Selecionar OCC

¥

6. Melhoria continua

Figura 1. Modelo de decisdo. Fonte: Autores (2015).

organizacional, considerando possiveis areas
de inovacdo e melhoria, definindo objetivos
pertinentes, estabelecendo relacdes solidas
com seus fornecedores e parceiros, bem como
gerenciando cuidadosamente seus recursos €
processos.

. O grau de maturidade da organizacao deve ser

identificado para se estabelecer a necessidade
ou ndo da contratagao de uma consultoria para
preparar a organizagao para a implantagdo do
SGQ. Levando em consideracao e utilizando a
escala de maturidade organizacional estipulada
pela NBR ISO 10014 (ABNT, 2008), na qual
sao descritos cinco niveis de maturidade:
nivel 1 — a pratica da gestdo da qualidade ndo
foi implantada, por isso ndo é encontrada na
organizagdo; nivel 2 —a gestdo da qualidade esta
presente e ¢ visivel em apenas algumas areas,
em aproximadamente de 25% da organizagao;
nivel 3 — a pratica da gestdo da qualidade ¢
comumente encontrada, mas ndo na maioria das
areas, cerca de 50% da organizagdo esta envolvida,;
nivel 4 —aproximadamente 75% da organizagdo
esta envolvida na gestdo da qualidade, a sua
pratica ¢ muito comum, apenas alguns setores
nao participam; nivel 5 —toda a organizagao esta
envolvida na exercicio da gestdo da qualidade,
a pratica ¢ desdobrada em toda a organizacao,
quase nao ha exce¢des, considerando-se 100%
de participacdo. Portanto, para o modelo de
decisdo proposto, sdo considerados os seguintes
pontos: a organizagdo que apresentar o grau de
maturidade (nivel) < 3 necessita contratar uma
consultoria para o processo de implantag@o do
SGQ, pois ndo apresenta maturidade para lidar
com tal pratica. Ao passo que a organizacao
que apresenta nivel > 3 estd apta ao SGQ, ndo
necessitando contratar consultoria, mas sim um
trabalho de apoio dos proprios colaboradores
da organizagdo, passando em seguida para a
sele¢do de um OCC com fins de certificagdo.
Segundo a norma, essa maturidade (> 3)
representa aproximadamente 75% a 100% das
ocorréncias, a pratica da GQ ¢ muito tipica,
com apenas algumas excegdes.

. Aselegdo da consultoria dependera de critérios

qualificadores e ganhadores de pedido, elaborados
com base nas normas ISO e Documento
Orientativo apresentados.

. Da mesma maneira da sele¢do da consultoria, a

escolha do OCC também necessitara de critérios
qualificadores e ganhadores de pedido.
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5. Este trabalho procura mostrar a importancia da
utilizagdo de um modelo de apoio a deciséo,
considerando a problematica de escolha e
propde o método multicritério mais adequado
para essas circunstancias.

6. Nessa etapa ¢ importante destacar que o
processo de implementacao de um SGQ bem
como a sua manutencdo ndo sdo finalizados
apos o processo de auditoria de certificacao
ou mesmo de recertificagdo. Pelo contrario,
a organizacdo precisa trabalhar de maneira
ininterrupta, continua, para que os niveis
alcancados ndo sejam desvirtuados ou mesmo
perdidos. Vale ressaltar a importancia da ISO
9004 nessa etapa. Essa trata das necessidades
e expectativas de todas as partes interessadas/
pertinentes e fornece orientagdo para a melhoria
sistematica e continua do desempenho global
da organizacdo. A norma ainda possui uma
ferramenta de autoavaliagdo que utiliza cinco
niveis de maturidade em diregdo ao sucesso
sustentado.

Assim esse modelo multicritério auxilia na dificil etapa
da escolha adequada de uma consultoria (se necessaria)
e de um Organismo Certificador Credenciado (OCC),
influenciando assim, positivamente, o processo de
sedimentacdo de um SGQ, conforme Figura 1.

4 Critérios

De acordo com Almeida (2013), uma familia
consistente de critérios deve atender a varias propriedades,
dentre as quais: ser capaz de representar todos os
aspectos (objetivos) do problema (exaustivamente)
sem que haja redundancias.

Para o autor citado acima, os critérios podem ser
classificados ¢ divididos em quatro categorias:

* Critério verdadeiro: E aquele cuja estrutura de
preferéncia associada ¢ uma pré-ordem completa,
correspondendo ao modelo tradicional;

* Semicritério: Agora a estrutura de preferéncia
associada ¢ uma semiordem, que diz respeito
ao modelo limiar. Que possui uma faixa de
indefini¢do nos valores para aceitagdo da relagao
de preferéncia;

e Critério de intervalo: Corresponde ao modelo
que possui limiar variavel e a estrutura de
preferéncia associada ¢ uma ordem de intervalo;

» Pseudocritério: Tem uma pseudo-ordem associada
a estrutura de preferéncia, correspondendo ao
modelo limiar duplo.

De acordo com Gomes & Gomes (2012), algumas
caracteristicas como prego, qualidade, durabilidade,
estética, entre outras incontaveis, sdo percebidas
pelos consumidores. Essas caracteristicas recebem
a denominagao atributos. Sendo que quando a essas
caracteristicas (atributos) sdo acrescidas, pelo menos,
o minimo de informacao acerca das preferéncias
do consumidor, esses atributos transformam-se em
critérios.

Os critérios de decisdo podem ser quantitativos,
quando correspondem a atributos como prego,
velocidade, area e outros, que sdo avaliados segundo
escalas numéricas bem definidas, ou qualitativos,
como conforto, qualidade, impacto ambiental e
outros, para os quais ndo existem unidades de medida
definidas. A depender das pré-ordens estabelecidas por
preferéncias do agente de decisdo, os critérios podem
ter, em dado problema, um sentido de maximizagao
ou de minimizac¢do (Gomes & Gomes, 2012).

Na literatura atual ha poucos exemplos de aplicacdes
de Apoio a Decisdo Multicritério (MCDM) no
contexto de Gestao da Qualidade Total e melhoria
continua, principalmente no que se refere a servigos
de Consultoria e Certificagdo de Qualidade. Alguns
exemplos podem ser listados: a selecdo de tecnologias
que irdo apoiar os objetivos da Gestao Estratégica da
Qualidade Total (Madu et al., 1996); priorizagao de
fatores criticos para a implementagdo do TQM em
industrias de transformagdo em Xangai (Chin et al.,
2002); modelo de ranqueamento de preferéncias para
avaliacdo da qualidade em websites hospitalares
(Bilsel et al., 2006); selegdo de consultor externo
em programas de Total Quality Management (TQM)
em pequenas e médias empresas (Saremi et al.,
2009); selecdo de sistemas de manufatura enxuta
(Gurumurthy & Kodali, 2008 ); selegdo de iniciativas e
abordagens de melhoria em trés empresas na Tailandia
(Thawesaengskulthai, 2010); Desdobramento da
Fung¢do Qualidade (QFD) combinada com um sistema
de apoio a decisdo multicritério (Andronikidis et al.,
2009); Medigdo da Qualidade de servigo alinhada
ao método multicritério (Jeronimo & Medeiros,
2014); Avaliagdo da Qualidade do Servigo de Varejo
(Sreekumar & Satpathy, 2015).

Saremi et al. (2009) em seu trabalho intitulado
Sele¢ao de consultor externo em programas de
Total Quality Management (TQM) em pequenas e
médias empresas constroem um modelo de decisao
para a sele¢@o de consultorias. A empresa estudada
no trabalho tem um faturamento razoavel e seus
diretores decidem implantar a TQM a fim de obter
vantagens competitivas. A principal informagao dessa
parte ¢ a determinagdo dos critérios de selecdo ¢ a
atribuicao de seus pesos.

Com relagdo aos pesos, esses deverdo ser determinados
através das preferéncias do decisor, porém em relagao
aos critérios o conhecimento do decisor geralmente
ndo ¢ suficiente para determina-los, pois a maioria
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das organizacdes que estdo buscando consultoria
sdo empresas de médio porte, que ndo contam com
especialistas com conhecimento suficiente para saber
0 que uma consultoria deve ter para que um SGQ seja
implementado de forma sedimentada, como também
outros programas de melhoria.

Vale salientar que, no referido trabalho, os autores
relatam que o conselho de decisores determinou
cinco critérios de selecdo sem apresentar nenhum
embasamento cientifico ou norma de apoio. O mesmo
ocorre com o trabalho de Kabir & Sumi (2014), cujo
estudo destina-se a sele¢do de consultoria de TQM
através da integracdo de dois métodos multicritério.
Entretanto também nao houve fundamentagao
técnica-cientifica para esses critérios. Ja neste
trabalho, além da sele¢do de consultoria, a selecdo
do OCC ¢ realizada.

Ap0s o estudo detalhado das normas e analise dos
poucos periddicos com publicacdes relacionadas,
foram considerados os seguintes critérios de decisao
conforme Tabelas 1, 2, 3 e 4.

5 Escolha do método multicritério

Um método multicritério, segundo Almeida
(2013, p. 20), “[...] consiste em uma formulacao
metodologica ou numa teoria, com estrutura axiomatica

Tabela 1. Critérios qualificadores das consultorias.

bem definida, que pode ser usada para construir um
modelo de decisdo que vise a solu¢do de um problema
de decisao especifico”.

E importante destacar que em alguns métodos
multicritério considera-se de grande relevancia
observar a questdo relacionada a compensagao que
pode haver entre os critérios no modelo de agregagao.
Dessa forma, esses métodos podem ser classificados
como compensatorios ou nao compensatorios. Para
Almeida (2013), esses métodos possuem as seguintes
caracteristicas:

* Compensatérios: Nesses métodos, o que se
procura é compensar um menor desempenho
de uma alternativa em um determinado critério
por meio de um melhor desempenho de outro
critério, considerando-se a relacdo de trade-offs
entre os critérios na avaliacdo de uma alternativa;

* Nao compensatorios: Pode-se afirmar que
uma relagdo binaria P é ndo compensatoria
quando as preferéncias entre X e y somente
dependerem dos subconjuntos de critérios que
favorecem x e y. Observa-se entdo que nao ha
dependéncia na relacdo de preferéncia entre
x ey entre os diversos niveis de cada um dos
critérios (Fishburn, 1999).

CRITERIOS QUALIFICADORES PARA CONSULTORIA

Consultoria
Critério Embasamento tedrico Avaliacao
Segundo o item 4.2.5.3 da norma ISO 10019 (ABNT, 2007), convém Quantidade de

que os consultores de sistema de gestdo da qualidade tenham
conhecimento de praticas de gestdo pertinentes para compreender
como o sistema de gestdo da qualidade integra e interage com o
sistema de gestao global da organizacdo, inclusive seus recursos
humanos, e como isso sera utilizado para assegurar os objetivos da

Praticas de
gestao

organizagao.

consultorias prestadas na
area de qualidade:

(> 3) — Qualificada
(< 3) — Desqualificada

De acordo com o item 4.2.6 da NBR ISO 10019 (ABNT, 2007),

a experiéncia de trabalho ¢ indispensavel aos consultores de um
sistema de gestdo da qualidade, nos niveis gerencial, profissional e
técnico dos servigos de consultoria que serdo fornecidos, abrangendo
o exercicio do julgamento, resolugdo de problemas, comunicagao
com todas as partes interessadas e experiéncia: em pratica do
trabalho, geréncia, gestdo da qualidade, auditoria de sistema de
gestdo da qualidade e experiéncia em implementagao de um sistema

Experiéncia de
trabalho

de gestdo da qualidade.

Experiéncia de trabalho
comprovada com o tempo
de mercado:

(>2 anos) — Qualificada
(<2 anos) — Desqualificada

E pertinente que a organizagdo observe alguns pontos éticos
importantes para a selegdo de uma consultoria direcionada ao

sistema de gestdo da qualidade. Como:

« Conflitos de interesse que possam afetar o trabalho a ser executado;

. ~ * Manter a confidencialidade;

Consideracdes
éticas . o~

registro, acreditagdo;

* Manter a imparcialidade na sele¢do do organismo de certificagio;

Atende as questoes ¢ticas
pertinentes?

* Independéncia com relagdo aos organizamos de certificagao,

(Sim) — Qualificada
(Ndo) — Desqualificada

» Fornecer estimativas realistas de custos dos servigos de consultoria;
* Nao crie dependéncia desnecessaria dos seus servigos;
» Nao ofereca servigos nos quais nao detenha competéncia.
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Tabela 2. Critérios de selecao da consultoria.

CRITERIOS DE SELECAO PARA CONSULTORIA

Consultoria
sl - . Tipo de
Critério Embasamento teorico Avaliacao p .
critério
As normas NBR ISO n2o mencionam
valores a serem cobrados por uma
consultoria referentes aos seus servigos. uase
Custo (C)) . o . ¢ Custo em R$ Q .
1 Assim, esse critério baseia-se no valor critério (q)
médio dos servigos (R$) cobrados pelas
consultorias.
Escala de Likert
Nao ha men¢@o em nenhuma norma NBR .
5—Avista
ISO acerca das formas de pagamento
raticadas pelas consultorias. Dessa 4—Em 2 parcelas
Formasde P N L 3 — Entre 3 e 6 parcelas Critério
maneira, esse critério baseia-se nas formas
pagamento (C,) . 2 — Entre 7 e 10 parcelas usual
2" de pagamento que a consultoria adota. .
L. , . 1 — Em 12 parcelas mensais
Desde o pagamento a vista até o maior
numero de parcelamento. . .
p Obs: Considerando consultoria com
duracdo de 12 meses
Segundo o item 5.2 da NBR ISO 10019
(ABNT, 2007), ¢ importante que a
consultoria forneca a organizagdo um
contrato que defina claramente o escopo do
seu trabalho, inclusive resultados, dados
realistas e que ofereca custo-beneficio para
a organizagdo. Devem constar no contrato
formalizado
. . . Escala de Likert
a) estabelecimento de objetivos contratuais
acordados que sejam especificos . .
, q J , P L A consultoria fornece as condi¢des
mensuraveis, alcangaveis, realistas e .
. de contrato mencionadas?
com prazo definido;
b) estabelecimento de um plano de 5 _ Totalmente
contrato detalhado com marcos e 4 — Satisfatoriamente
Condicoes de resultados cominados; 3 — Pouco satisfatoriamente Critério
contrato (C)) ) 2 — Insatisfatoriamente usual

forma de comunicagdo do plano a todas
as partes interessadas;

d

=

identificagdo das necessidades de
treinamento dos colaboradores, de
maneira que eles possam conduzir
a avaliagdo, manutencdo ¢ melhoria
continua do SGQ;

°)

forma de implementacao do plano;

forma de monitorar e avaliar a eficacia
do plano e implementar agdes nao
programadas, conforme apropriado;

g) garantia de que os marcos acordados
serdo satisfeitos ou redefinidos;

h) defini¢do de um processo para aprovar
os resultados do contrato.

1 — Nao fornece

Obs.: Esse critério sera comprovado
através do fornecimento pela
consultoria, do contrato, onde
estarao detalhados todos os trabalhos
e procedimentos legais.
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Tabela 2. Continuagao..
CRITERIOS DE SELECAO PARA CONSULTORIA
Consultoria
. . .~ Tipo de
Critério Embasamento teérico Avaliacao oo
critério
De acordo com o item B.2, anexo B
da NBR ISO 10019, a avalia¢do das
referéncias do consultor deve ser baseada Escala de Likert
em exame de evidéncia objetiva que inclua:
A avaliagdo das referéncias do
a) referéncias de trabalhos anteriores; consultor atende as especificagdes da
o . . norma?
b) publicagao de livros e artigos que
abordem a gestdo da qualidade; 5 _ Totalmente
¢) referéncias sobre ética profissional; 4 — Satisfatoriamente
. d) documentagdo de SGQ desenvolvida 3- POUC,O satlsfatorlamente
Referéncias pelo consultor; 2-— Infatlsfatorlamente Critério
do consultor . L 1 — Nao atende
(C) e) entrevistas com organizacgdes que usual
4 : .
usaram os servigos do consultor; Obs.: Esse critério sera comprovado
f) periodo de tempo dos trabalhos em através do fornecimento de
que o consultor adquiriu experiéncia informagdes de terceiros
profissional; (network), bem como com copia de
g) experiéncia com conhecimento de certlﬁcagoes de clientes anteriores,
organizagdes similares; declara&oes. de tempo de trabalho
) . ) . ¢ experiéncia do consultor e
h) certlﬁc.ag:oe.s e qualificagdes certificados de qualificacdo e
profissionais do consultor; aperfeicoamento profissional.
i) entrevistas com o consultor para avaliar
a sua competéncia.
Escala de Likert
o . . A consultoria apresenta os
E indispensavel que a consultoria possua os . ,
. , R conhecimentos especificos da
conhecimentos especificos da organizagao. organizagio acerca de um SGQ
ANBR ISO 10019 (ABNT, 2007), item reanizag
. citados na norma?
4.2.5 estabelece os conhecimentos e
. habilidades que um consultor de SGQ deve
Conhecimentos ter para a orqaniza 40 nos seguintes (igtenS' > — Totalmente
especificos do p & ¢ gl * 4 - Satisfatoriamente L
negécio da 3 — Pouco satisfatoriamente Critério
4.2.5.1 Requisitos estatutarios e usual

organizac¢io
(o8

reguladores;

4.2.5.2 Requisitos de produto, de processo

¢ organizacional;

4.2.5.3 Praticas de gestdo.

2 — Insatisfatoriamente
1 — Nao apresenta

Obs.: Esse critério sera comprovado
através do fornecimento pela
consultoria de copias de certificagdes
¢ declaragdes de trabalhos anteriores
com clientes do mesmo ramo de
negocio do da organizagdo.
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Tabela 2. Continuagao..

CRITERIOS DE SELECAO PARA CONSULTORIA

Consultoria
- .. - Tipo de
Critério Embasamento teorico Avaliacao s e
critério
Segundo o item 4.2.4 da NBR ISO 10019
(ABNT, 2007), os consultores devem ter
conhecimentos e habilidades especificas Escala de Likert
para a gestao da qualidade. O item 4.2.4.1
informa as normas pertinentes que um Os consultores possuem os
consultor de SGQ deve ser capaz de conhecimentos e habilidades
compreender e aplicar nas organizagdes, especificas das normas para a gestao
sdo elas: da qualidade necessarias para a
- ABNT NBR ISO 9000, Sistemas de realizagdo da consultoria?
Competéncia gestdo d:cl gualidade — Fundamentos e
na area de vocabuldrio; > Totjdlment.e Critério
consultoria -ABNT NBR ISO 9001, Sistemas de 4- Satlsfator%ament.e usual
prestada (C,) gestdo da qualidade — Requisitos; 3- Poucp satlsfatorlamente
. 2 — Insatisfatoriamente
-ABNT NBR ISO 9004 - Slst.emas de | — Niio possuem
gestdo da qualidade — Diretrizes para
melhoria no desempenho; Obs.: Esse critério sera comprovado
-ABNT NBR ISO 19011 — Diretrizes através do fornecimento pe]a
para auditorias do sistema de gestao da consultoria de copias de certificagdes
qualidade e/ou ambiental; de clientes anteriores referentes as
- E todas as normas de apoio necessarias ~ normas contempladas no critério.
as consultorias também devem ser
conhecidas pelos consultores.
Os consultores devem ter a capacidade
de agregar conhecimentos e habilidades
referentes a gestao da qualidade, suas
metodologias e técnicas, bem como serem Escala de Likert
capazes de aplica-los apropriadamente.
Segundo o item 4.2.4.3 da NBR ISO 10019 Os consultores possuem os
(ABNT, 2007), esses conhecimentos sdo:  conhecimentos e habilidades
em gestao da qualidade, suas
a) Principios de gestdo da qualidade; metodologias e tégmcas, bem como
. . sdo capazes de aplica-los?
b) Ferramentas e técnicas para melhoria
continua; 5 — Totalmente
c¢) Técnicas estatisticas apropriadas; 4 — Satisfatoriamente
Agregacio do gy T¢opicas e metodologias de auditoria; 5 — Pouco satisfatoriamente Critério
conhecimento o . 2 — Insatisfatoriamente usual
() e) Principios sobre aspectos econdmicos | — Nio possuem

da qualidade;
f) Técnicas para trabalho em equipe;
g) Metodologia PDCA;
h) Metodologia de identificagdo de
politica;
i) Técnicas de mapeamento de processo;
j) Técnicas para a solug@o de problemas;

k) Técnicas para monitoramento da
satisfagdo do cliente/funcionario;

1) Técnicas de dar ou sugerir ideias em
debate livre.

Obs.: Esse critério sera comprovado
através do fornecimento pela
consultoria de declaragdes de
trabalhos anteriores que tenham
contemplado os conhecimentos e
habilidades exigidos pelo critério,
bem como certificados e declara¢des
de aprimoramento profissional dos
consultores.
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Tabela 3. Critérios qualificadores OCC.

CRITERIOS QUALIFICADORES PARA ORGANISMOS CERTIFICADORES CREDENCIADOS

OCC

Critério

Embasamento tedérico

Avaliacao

Acreditacio da

De acordo com 0 DO CB25 da ABNT (CB25, 2011), 0o OCC
devera comprovar que ¢ devidamente acreditada pelo Inmetro
ou por outro organismo de acreditagdo signatario do acordo de
reconhecimento mutuo (MLA) do International Accreditation

Possui acreditagdo?

occC Forum — IAF. E que também atende as normas e regulamentos (Sim) — Qualificada
que o habilitam a realizar auditorias ¢ conceder certificagdes (Nao) — Desqualificada
de sistema de gestdo da qualidade baseado na norma
NBR ISO 9001.
Segundo o DO CB25 da ABNT (CB25, 2011), a OCC devera
Cumprimento  demonstrar que cumpre os critérios impostos pelo IAF. Segundo  Apresenta o cumprimento
dos critérios do a relacdo auditor/dia de auditoria, bem como a qualificacao dos critérios da IAF?
International  dos auditores acerca do intuito da certificagdo. Além de dispor
Accreditation ¢ expor formalmente ao cliente as diretrizes do IAF, para (Sim) — Qualificada
Forum - IAF  que sejam esclarecidas todas as duvidas acerca das propostas (Nao) — Desqualificada

apresentadas.

Demonstrar e
comprovar a
competéncias dos
seus auditores

Segundo o DO CB25 da ABNT (CB25, 2011), o OCC deve
demonstrar a competéncia dos seus auditores, que devem atender
aos requisitos necessarios de qualificacdo estipulados pelo
Sistema Brasileiro de Avaliagdo da Conformidade — SBAC, além
de comprovar a competéncia técnica, treinamentos especificos e
experiéncia dos seus auditores acerca da certificagdo desejada.

Demonstra ¢ comprova a
competéncia dos auditores?

(Sim) — Qualificada
(Nao) — Desqualificada

De acordo com o item 4.2 da NBR ISO/IEC 17021 (ABNT,
2011), ¢ necessario que o organismo de certificagdo seja
imparcial e percebido como tal, para que possa oferecer uma
certificagdo que proporcione confianga. Para obter ¢ manter

O OCC comprova através
de documento a sua
imparcialidade no processo

- . 500
Imparcialidade a confianga, as decisdes de um OCC devem ser baseadas em de certificagdo?
evidéncias objetivas de conformidade e ndo conformidade, . .
. C e . (Sim) — Qualificada
obtidas pelo OCC, e que suas decisdes ndo sejam influenciadas - .
. (Nao) — Desqualificada
por outros mnteresses ou outras partes.
ANBR ISO/IEC 17021 (ABNT, 2011), item 8.5 versa acerca da
confidencialidade. De acordo com o item 8.5.1, 0 OCC tem de O OCC fornece Termo de
apresentar obrigatoriamente uma politica de confidencialidade Confidencialidade?
Confidencialidade regida por acordos legais e vigentes para salvaguardar a

confidencialidade das informagdes obtidas ou geradas durante a
realizacdo das atividades de certificacdo em todos os niveis de

(Sim) — Qualificada
(Nao) — Desqualificada

Sua estrutura.

Muito embora a utilizagdo desses métodos seja
constante e classica, ha algumas criticas, como, por
exemplo, a que fazem Costa et al. (2014): o método
compensatorio, sob a sua ldgica, pode mascarar os
resultados quando um desempenho considerado muito
ruim em um determinado critério pode ser compensado
em critério muito bom em seu desempenho, provocando
a enganosa impressao de um desempenho bom em
todo o conjunto de critérios considerado.

Todavia, na construgdo de um modelo de decisao,
a escolha de um método multicritério adequado ¢
uma etapa extremamente dificil e importante. Essa
escolha esta ligada a uma diversidade de fatores como,
por exemplo, a estrutura de preferéncia do decisor.

A importancia da estrutura de preferéncia ¢ tal
que se ela ndo representar de maneira compativel as
opcoes do decisor, entdo ja se tem uma grande chance

de se fazer um modelo de decisdo inapropriado.
Além disso, a racionalidade do decisor deve ser avaliada
adequadamente com relagdo a situagdo-problema,
que deve estar alinhada com o método escolhido
(Almeida, 2013).

Para a realizacdo deste trabalho, com base nos
conceitos citados, o método considerado mais
indicado para esse tipo de caso, que constitui um
problema de escolha, foi o método Preference Ranking
Organization Method for Enrichment Evaluation I1
(PROMETHEE II) — que ¢ ndo compensatorio e
baseia-se na utilizag@o do fluxo liquido ¢ (a), o qual
se obtém da seguinte maneira: ¢ (a) =¢* (a) - ¢ (a).
Tendo como base o indicador ¢ (a), tem-se a
organizagao das alternativas em ordem decrescente,
na qual se estabelece uma pré-ordem completa entre
as alternativas (Almeida, 2013).
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Tabela 4. Critérios de selecao OCC.

CRITERIOS DE SELECAO PARA ORGANISMOS CERTIFICADORES CREDENCIADOS:

OCC
o - S Tipo de
Critério Embasamento tedrico Avaliaciao s e
critério
As normas NBR ISO e 0 DO CB-25 da ABNT
ndo comentam acerca dos valores a serem
cobrados por um OCC referentes aos seus Quase
Custo (C)) servigos de auditoria para a certificagao de uma Custo em R$ critério (q)
organizagdo. Assim, es