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Quem quer safra para um ano, cultiva hortaligas
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Mas quem quer safra para décadas,

Estes cultivam homens.
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SUMARIO

Competitividade! Esta é a palavra de ordem em todo o mundo atualmente. As
economias estdo se abrindo, os muros e barreiras estfio caindo e a globalizagio ¢ um fato.

Dentro deste cenario, s6 os methores, os mais competitivos é que sobrevivem e tem
a oportunidade de crescimento. Os fatores competitivos sdo os mais diversos e a exceléncia
em cada um deles é exigida das empresas por parte de seus clientes.

A qualidade surge como um desses fatores, porém de forma abrangente e
dominante. Em principio exigida como diferencial competitivo, hoje ela comega a ser vista
como condigiio para a sobrevivéncia, obtida principalmente através das certificagdes dos
sistemas da qualidade pelas normas ISO 9000,

Inserida neste contexto, a empresa em estudo nesta obra se vé obrigada a buscar a
organizagdo e a certificagio de seu sistema da qualidade, sob pena de perder grande parte
de seus exigentes clientes.

O presente trabalho tem, portanto, o objetivos de diagnosticar a empresa e de
sugerir medidas vidveis para a organizagéo de seu sistema da qualidade, tendo como base
de avaliagiio a norma ISO 9002. Este estudo sera apresentado em cinco partes.

Na primeira parte é apresentada a empresa, seus produtos e seu processo produtivo,
além das condicdes em que foi realizado o trabalho de formatura € o estagio a ele
associado.

A segunda parte tem como objetivo dar ao leitor uma base historica e tedrica a
respeito dos assuntos que serfio abordados, além de fornecer os principais requisitos a
serem atendidos na etapa seguinte.

Na terceira etapa é apresentado todo o trabalho de diagndstico, identificagio de
problemas, proposigio de solugdes, além de um breve levantamento dos principais recursos
exigidos para que 2 solugo proposta possa ser implantada, permitindo assim um confronto
entre o seu custo € o seu beneficio.

A quarta etapa do projeto apresenta o método de implantagdo das medidas
propostas na etapa anterior, além de mostrar sua efetividade, através dos resultados obtidos
a partir de uma amostragem do processo de implantago.

O fechamento se da na quinta etapa, onde as conclusdes finais sio apresentadas e

discutidas, verificando a efetividade do trabalho.
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PRIMEIRA PARTE - 0 AMBIENTE

“Q desenho de um plano de organizagdo se faz sempre a
medida de cada empresa, posto que os objetivos,
produtos, processos, conhecimentos, tradi¢des e outros

fatores diferem de uma empresa para outra.”

Joseph M. Juran




CAPITULQ 1 - A EMPRESA

1. A EMPRESA

1.1. ASPECTOS GERAIS

A empresa base deste trabalho ¢ a Louisiana Tubos do Brasil Ltda., nome
ficticio, por razdes Obvias, desta empresa de pequeno porte, que comegou suas

atividades ha pouco mais de dois anos, em abril de 1993.

Apesar do pouco tempo de existéncia, a Louisiana ¢ a lider de mercado no
seu setor, o de fabricagfio de tubos de ago de pequeno difmetro, tendo, porém,
poucos concorrentes, sendo que o principal deles, dentro do Brasil, utiliza a maior
parte de sua producéio para consumo proprio. H, porém, outros concorrentes 1o
mercado exterior, que pouca chance de competigio tem em nosso pais, ja que o
prego ¢ a qualidade que a Indiana e seu principal concorrente oferecem € muito
superior. De qualquer forma eles contribuem para que a empresa ndo eleve muito

seus pregos, nio permitindo que os seus clientes importem os tubos.

A empresa é de capital misto, sendo 51% americano e 49% brasileiro,
pertencendo ambos a grupos de grande porte nos Estados Unidos e no Brasil,

respectivamente.

Altamente automatizada, a empresa opera com apenas quatro funcionarios
em sua linha de produgfio propriamente dita, em cada um de seus turnos, havendo
também o pessoal de manutengdo ¢ o de controle da qualidade. No total, a empresa,
devido a sua alta tecnologia, possui hoje vinte e dois funcionarios, sendo que

trabalha em dois turnos.

A finalidade de seu produto, na maior parte dos casos € a refrigeragéio. Seus

maiores clientes, como consequéncia, sdo as inddstrias de condensadores
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CAPITULO 1 - A EMPRESA

fornecedoras dos grandes grupos do ramo da refrigeragdo, tais como Brastemp-

Consul, Metalfrio, entre outros, além da indiistria de COMPIessores.

A empresa conta hoje com uma capacidade produtiva instalada de 270
toneladas de tubos por més, sendo que a producdo média é de 250 toneladas ao

més,

Figura 1.1 - Natureza do capital da empresa
Elaborada pelo autor

1.2. O PRODUTO

A Louisiana produz tubos com especificagdes variadas e que podem ser
aplicados em diversos setores. Sua matriz, por exemplo, ¢ fornecedora de tubos
para a indistria automobilistica, que utiliza o produto em linhas de ar
condicionado, de combustivel, de 6leo, entre outras, além de fornecer também para
a industria de eletrodomésticos alguns elementos de aquecimento, utilizados, por

exemplo, em ferros de passar, cafeteiras, entre outros.

No entanto, o mercado de maior importéncia para os tubos, tanto na matriz
americana quanto na empresa brasileira em estudo é o da refrigeracéio, para o qual a
empresa fornece produtos que serdio utilizados na fabricagio de condensadores e

evaporadores.
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CAPITULO 1 - A EMPRESA

Os tbos Louisiana sdo eletrosoldados, o que confere a eles uma
qualidade muito superior do que os tubos fabricados com o processo de solda
convencional, com adi¢io de material. Além da qualidade, uma velocidade muito
maior de producdio é possibilitada, permitindo também custos menores, fator que
acabou por fazer com que empresas produtoras de tubo nos métodos convencionais

fechassem, quando da entrada da Louisiana no mercado brasileiro,

Os tubos normalmente produzidos hoje na Louisiana tem didmetro externo
de 3/16 polegadas, 1/4, 5/16 e 3/8 polegadas, todos eles seguindo a norma SAE
J526b. O volume de produg@o de cada um deles pode ser observado no grafico

abaixo:

a3ne
w14
Q616"
38"

80

Quadre 1.1 - Volume de produgio (%) de cada bitola de tubo fabricada

Elaborado pelo autor

Além disso, os tubos podem ser produzidos apenas em ago, ou com
superficie cobreada, esta sendo obtida com o tratamento de eletrodeposigdo do

cobre.
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CAPITULO 1 - A EMPRESA

1.3. O PROCESSO PRODUTIVO

O processo produtivo na Louisiana Tubos do Brasil ¢é altamente
automatizado, sendo que a linha de produgio necessita de apenas quatro

funciondrios para a sua operagio propriamente dita.

O processo de produgéo de tubos é continuo, o que acaba por exigir algumas

operagdes especiais, que evitem a parada do equipamento.

A matéria-prima bésica utilizada € a chapa de ago, que passara por todas as
fases do processo. Esta matéria-prima ¢ adquirida junto ao fomecedor em forma de
bobinas, que devem ter as caracteristicas adequadas & operagdio do equipamento,
tais como didmetro interno méximo, exigéncia que, quando ndo atendida, ndo

possibilita a fixagdo da bobina na maquina.

¢ Abastecimento da chapa de aco

O processo produtivo se inicia com a fixagdo da bobina em um desbobinador
que a mantém na posigdo vertical. Este, capaz de suportar uma bobina em cada um
de seus lados, possibilita que o operador prepare uma nova bobina, fazendo o seu
desembalamento ¢ a sua fixagfio, enquanto uma outra bobina ainda esteja sendo
consumida pelo equipamento. Este consumo se caracteriza pelo desbobinamento da
bobina de ago, que ocorre devido a tragdo nela aplicada pela maquina, fazendo com

que a bobina gire sobre seu proprio eixo.

Ao final de uma bobina, um sensor, que trabalha com sistema de campo
magnético, detecta a auséncia de material, acionando um sistema de freios sobre a

entrada de a¢o no equipamento.

Como dito anteriormente, o processo produtivo é continuo, sendo que a

parada do equipamento para a entrada de uma nova bobina nio é desejavel. Para
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1ss0, com a utilizagfo do espago aéreo, é estocado um comprimento suficiente de
ago para que uma nova bobina possa ser colocada para consumo. Este estoque é
possivel devido a um equipamento dotado de roldanas méveis, que permanece fixo
durante o tempo em que uma bobina estiver sendo consumida. Ao ser acionado o
sistema de freios, o estoque aéreo ¢ tracionado, fazendo com que tal equipamento
abandone a sua posigdio inicial, movimentando-se ¢ permitindo que este estoque

seja consumido,

Tendo uma capacidade de estocagem de aproximadamente cento e cinquenta
metros, 0 estoque aéreo permite que ndo haja abastecimento de ago na maquina por
aproximadamente trés minutos e meio, permitindo que o operador realize uma solda
de topo do final da bobina em uso com o inicio da nova bobina. Apés a realizagio
desta solda, o operador lixa os dois lados da chapa em um esmeril, até que todas as
saliéncias considerdveis sejam eliminadas. Em seguida, é liberado o
desbobinamento e o estoque aéreo, sendo que o equipamento responsavel por este,

retorna a sua posigdo inicial.

¢ Preparacdo da chapa de ago

Abastecido de matéria-prima, o processo produtivo prossegue, com a chapa
sendo tracionada e passando por vérias fases. A primeira delas € o seu tratamento,
onde sdo retiradas as impurezas e o 6leo protetivo, de modo que a chapa garanta a
possibilidade de formag8o de bobinas de tubo de alta qualidade.

Inicialmente, a chapa passa por um processo de desengraxe, onde ocorre um
Jateamento de detergente sobre sua superficie, através de bicos pulverizadores, ao

mesmo tempo em que escovas sdo acionadas para uma limpeza mais eficiente.

Saindo do tanque de desengraxe, ela passa por um tanque de enxagiie onde
ocorre o jateamento de dgua limpa a uma temperatura média de sessenta graus. O
desengraxe ¢ o enxagiic da chapa sdio necessirios para que a solda que sera

realizada para a formagdo do tubo ocorra com perfeigio, ja que residuos de dleo e
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do préprio detergente a prejudicam. Em seguida, a chapa passa por um jato de ar

filtrado, que auxilia na sua secagem.

A ultima etapa da fase de tratamento da chapa é o refile de suas bordas,
operagdo necessaria para a eliminagfo da rebarba de corte da chapa de ago, bordas

essas que serdo soldadas wma a outra posteriormente.

¢ Producdo do tubo

A seguir comega a fase de produgéio do tubo propriamente dita. A primeira
etapa desta fase € a de formagdo do tubo (dobra da chapa), que ocorre através de
rolos conformadores verticais e horizontais, sendo dois do primeiro tipo e cinco do
segundo. Cada rolo conformador € composto de dois rolos, um macho e um fémea,
entre os quais passa a chapa. A medida que passa por esses rolos, a chapa vai, aos
poucos, tomando a forma de tubo, até que, ao sair do ultimo rolo de formag#o, suas
bordas encontram-se muito préximas uma da outra, o que torna possivel a sua

soldagem.

Neste momento, chega-se ao coragio do processo produtivo, a etapa de
soldagem, que ocorre sob condigbes especiais. A soldagem € realizada através da
energizacio de um disco de cobre eletrolitico bipartido. Ao contato deste com o
tubo formado, ocorre a soldagem das bordas do tubo formado, que se transforma
em um tubo propriamente dito. A temperatura atingida no momento da solda é de

aproximadamente setecentos ¢ sessenta graus Celsius.

Para evitar a corroso da parte interna do tubo no momento da solda, injeta-
se nitrogénio no ponto de solda, através de uma tubulagio de cobre que é inserida

no tubo na ctapa de formagio.

Realizada a solda, a ultima etapa desta fase é o refile da rebarba de solda,
que consiste em remogdo da rebarba que se forma na parte externa do tubo, quando

do processo de soldagem. Contando com a ferramenta apropriada e bem regulada
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na maquina, esta etapa ocorre automaticamente. Neste ponto do processo, o tubo
alcanca uma temperatura de trezentos graus Celsius, sendo necessario o seu
resfriamento para a sua entrada na fase posterior. Este ocorre com a passagem da
tubulagfio por um tanque de agua, do qual a mesma sai com a temperatura de

aproximadamente trinta ¢ cinco graus.

¢ Transformagdo do tubo

Neste momento, o tubo ja se encontra pronto, sendo necesséria somente a
sua adequagdo as propriedades requisitadas pelos clientes. Assim, o tubo passara
por mais uma fase, que serd responsavel pelo ajuste de suas dimensdes, de sua

dureza e do tratamento de sua superficie.

e Ajuste de dimenses

A primeira etapa desta fase € a trefila. Apos sair da fase anterior, o tubo
possui um didmetro externo de 0,516 polegadas. Portanto, sera trefilado para que se
obtenha o didmetro desejado. A trefila ocorre com a utilizag#io de castelos verticais
e horizontais, tantos quantos forem necessarios para que s¢ atinja o valor de
didgmetro desejado. Estes castelos possuem rolos que fazem a redugdo do didmetro
do tubo pouco a pouco, sendo alternados castelos horizontais e verticais um a um.
E de grande importincia que os castelos verticais e horizontais estejam alinhados e
nivelados, pois uma leve diferencga causa a quebra do tubo durante o processo. A
posigdo da linha de solda também é de grande importincia, e deve sempre estar a

noventa graus do rolo de trefila horizontal.

¢ Ajuste de dureza

Atingido o didmetro desejado, passa-se a fase de recozimento continuo do
tubo, o que lhe proporcionara uma dureza uniforme. Antes, porém, vale ressaltar
que a tubulag8o, ao entrar na cimara de recozimento, passa por um detector
magnético de defeitos, capaz de detectar defeitos ocorridos na fabricagdo do tubo.
Através de um campo magnético, ele detecta falhas de solda e defeitos superficiais,

0 que aciona um mecanismo de introdugfo de ar no tubo, ao final do recozimento,
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proporcionando a sua oxidagdo na regido do defeito, o que faz com que o tubo

fique preto e possa ser identificado ao final da linha de produgfo.

O recozimento ocorre a uma temperatura entre 1320 e 1450 graus Farenheit.
O processo consiste na passagem do tubo através de um refratirio de cerdmica,
revestido por uma serpentina de tubo de cobre, por onde circula agua
desmineralizada, que serve para a refrigeracdo desta tubulagdo. Através desse
sistema, que se enconira sob a forma de bobina, obtém-se¢ a alta temperatura por
indugio magnética. Todo o processo de recozimento do tubo é feito sob uma
atmosfera controlada com nitrogénio, que o protege contra oxidagdo. A dureza
necessaria ao tubo ¢é obtida através de uma maior ou menor poténcia de

recozimento.

A etapa a seguir é a de resfriamento do tubo, que ocorre de forma branda
para que suas propriedades estruturais ndo sejam modificadas. Para tanto, o tubo
entra numa cimara de revenimento, composta por duas tubulagSes coaxiais. A
tubulagdo interma, por onde circula o tubo, tem sua atmosfera controlada com
nitrogénio e é feita de ago inox. A tubulagdo externa, de ago, tem no seun interior,

agua circulando. Desse modo, o resfriamento ocorre através de trocas de calor.

Na saida da cdmara de revenimento, o tubo ainda se encontra a uma
temperatura de aproximadamente duzentos graus Celsius, sendo necessario o seu
resfriamento & temperatura ambiente. Este, ocorre com a passagem do tubo por um
tanque de resfriamento com agua fresca. Além de funcionar como agente de
refrigeragdo, o tanque auxilia também na limpeza do tubo para o processo que vem
a seguir. Neste ponto do processo produtivo, o tubo ja tem as dimensdes € a dureza
desejada.
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¢ Tratamento superficial
A etapa a seguir, de tratamento superficial do tubo, ocorre apenas quando se
deseja obter o tubo de ago cobreado. Neste caso, aciona-se através de controles no

préprio equipamento, o sistema de cobreamento do tubo.

Este sistema é constituido da passagem do tubo por quatro banhos, que sfo

introduzidos na tubulagéio em que ele circula normalmente.

O processo se inicia com a decapagem superficial do tubo, responsével pela
remogio de impurezas superficiais ¢ ferrugem, utilizando-se para isso um banho de
solugdo a base de acido sulfirico. Apds esse banho, ocorre um jateamento de ar
comprimido sobre a tubulagio, a fim de que ocorra a secagem. A seguir, a
tubulagfio recebe um banho de agua, que tem apenas a fungdo de enxagiie. Apds
novo jateamento de ar comprimido, a tubulagdo recebe um tratamento a base de
sulfato de cobre, no qual, através da eletrdlise, ocorre a deposigdo de cobre-metal
sobre a superficie do tubo de ago. Novamente ocorre um jateamento de ar
comprimido, sendo que, em seguida, repete-se o enxagiie de agua e a secagem,

finalizando o processo galvanoplastico.

Um problema critico na fabricagdo € comercializagio dos tubos de ago é a
rapida atuagdo do processo de corrosdio. Para isso, € mecessario que seja feita a
protecdo dos tubos de maneira adequada. Ainda sendo tracionado pela maquina, a
etapa seguinte por que passara o tubo ¢ a de pré tratamento de 6leo protetivo. Nesta

etapa, ocorre o primeiro banho de 6leo sobre a tubulagéo.

¢ Formagdo de bobinas de tubo

Fechando o seu ciclo em maquina, a tubulagdo chega ao bobinador. Este, €
composto por trés tambores capazes de armazenar as bobinas de tubo que serfo
formadas. Para que se consiga a formagio de bobinas, na entrada do bobinador, a
tubulagdo passa por rolos horizontais, que a conformam no sentido de elas safrem

com a tendéncia de formar uma bobina. A bobina formada vai sendo armazenada
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em um dos trés tambores, que giram para que a operagdo seja possivel. Cada vez
que se formam bobinas no tamanho adequado para expedi¢do, que ¢é de
aproximadamente 2800 metros, ou entdio sempre que alguma parte identificada
anteriormente como defeituosa (tubo preto) chegar ao bobinador, é acionado, pelo
operador, o sistema de corte da bobina e giro dos tambores, a fim de que a nova

bobina que entra, comece a ser armazenada em um novo tambor.

¢ Verificacdo e protecdo

Com isso, o processo produtivo se encerra. A seguir, sdo retiradas as
amostras de cada bobina, que serdo utilizadas para inspegdo e ensaios e é realizado
o teste de vazamento. Neste, a bobina ¢ mergulhada num tanque de 6leo protetivo,
sendo injetado nela ar comprimido, o que permite que visualmente se verifique a
existéncia de vazamentos. Além da importdncia do teste, esta etapa tem sua
importincia aumentada, j& que o teste é realizado em um tanque de leo protetivo,
o que permite um banho de dleo sobre toda a superficie da bobina, protegendo-a

contra a corrosio.

Em seguida, ambas as extremidades da bobina s3o fechadas, através da
soldagem de suas pontas, o que proporciona a garantia da prote¢do interna do

produto.

Posteriormente € feito o escorrimento do excesso de 6leo, o arqueamento, a
pesagem ¢ 0 embalamento das bobinas, ja identificadas com a etiqueta que contém

todas as suas caracteristicas.
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Figura 1.2 - Fluxograma representativo do processo de produciio de tubos na empresa

Elaborada pelo autor
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2. 0 CONTEXTO DO TRABALHO DE FORMATURA

2.1. O ESTAGIO

O estagio no qual se realizou o trabalho de formatura teve a duragéio de oito

meses, a partir do més de abril de 1995.

Desde a contratagdo do estagiario, foi-lhe atribuida a missdo de auxiliar a
empresa na implantacdo de um sistema da qualidade, visando a certificagdo pelas
normas ISO 9000. Com isso, a experiéncia de estigio tornou-se muito rica,
certamente mais rica do que qualquer outro estigio focalizado em um determinado
assunto de um determinado ramo. O estagio em que se espera uma caminhada rumo
a mplantagdo da ISO 9000 é completo, e assim foi no presente caso. A necessidade
de se conhecer cada uma das operagSes da empresa completamente, de modo que
s¢ possa organiza-las e documenta-las, acaba por dar ao estagiario uma experiéncia
em todos os assuntos relativos a uma empresa, no que se refere a suas operagdes.
Assim, o estagiério ndo se dedica integralmente a temas como produgfio, qualidade,
logistica, planejamento, custos, entre outros, mas sim a todos eles, ja que o

processo de implantagdo da ISO 9000 abrange a empresa como um todo.

Em termos praticos, no caso presente, o estagidrio teve liberdade para se
inteirar de todos os processos da empresa, sugerindo mudangas e melhorias quando
as julgasse necessdrias. Sendo o pivd da implantagio do sistema da qualidade,
coube também a ele sugerir os métodos pelos quais a implantagio deveria ocorrer,

métodos que serdo descritos ao longo deste trabatho.
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2.2. O TRABALHO DE FORMATURA E SEUS OBJETIVOS

Dada a missdo que foi atribuida ao estagiario dentro da empresa, ndo houve
grande problema na escolha do tema do trabalho de formatura. A organizagio dos
processos da empresa, visando a certificagdo ISO 9000, foi um tema que gerou

muito trabalho e demandou muita dedicacéo.

O objetivo deste trabalho &, portanto, apresentar o método de implantagiio de
um sistema da qualidade em uma empresa, estando esta em busca de um certificado
de garantia da qualidade. Além do método de implantagdo, o ponto alto do trabalho
¢ a apresentagdo das técnicas de engenharia de produgdo utilizadas na organizagdo
dos diferentes processos dentro da empresa, buscando a melhoria do seun
desempenho. A analise do sistema como um todo sera feita item a item da norma
ISO 9000 adotada, sendo que, para cada item, sempre que possivel, sera aplicada

uma ou mais das técnicas vistas durante o curso de Engenharia de Produgo.

Desse modo, o trabatho serd, nfio apenas um relato das realiza¢des obtidas
durante o estigio, mas também um guia para a continuagdo do projeto até o seu
objetivo final, que ¢ a certificagdo do sistema, podendo ainda servir de modelo para

outras empresas que estejam em busca do mesmo objetivo.
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Philip B. Crosby




CAPITULO 3 - O CONCEITO DE QUALIDADE

3. 0 CONCEITO DE QUALIDADE

3.1. EVOLUCAO DO CONCEITO DE QUALIDADE

A qualidade sempre foi um aspecto que, de forma mais moderada ou

acentuada, sempre esteve entre as preocupagdes dos produtores.

Anteriormente & Revolugdo Industrial, os produtos eram manufaturados em
todas as suas fases pelo artesdo, que, além disso, controlava o processo de
aquisi¢do de matéria-prima e controlava também a qualidade do produto final.
Apesar disso, este controle ndo tinha uma importincia competitiva acentuada, ja
que o sistema produtivo da €poca era pouco desenvolvido, sendo que a demanda

superava a oferta. Tudo o que se produzia era consumido.

Apds a Revolugdo Industrial, surgiram as fabricas, onde as tarefas eram
divididas entre varios funciondrios, que eram supervisionados por um mestre
industrial. Este mesmo individuo controlava a qualidade dos produtos. Houve um
crescimento da oferta, porém, cresceu também o poder aquisitivo da populagio ¢

com ele a demanda. A competigdo era minima.

No inicio do século, com a introdugio dos principios da Administragio
Cientifica, houve um progressivo aumento das escalas de produgio e do niimero de
trabalhadores, 0 que levou ao surgimento das grandes equipes de inspetores,

responsaveis pelo controle da qualidade.

A medida que passava o tempo, aumentava-se cada vez mais a
complexidade dos produtos, devido aos avangos tecnoldgicos advindos

principalmente dos esforgos de guerra. Entrava em agdo o controle estatistico da
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qualidade. A competi¢fio, por sua vez, se dava principalmente em termos de custos,

o que viabilizava o sistema existente.

A etapa seguinte, que surgiu apds os anos 50, foi a da garantia da qualidade.
A competitividade entre as empresas crescia, devido, principalmente, ao
reerguimento da indistria européia e do aparecimento da japonesa. Além de
competir em custos, as empresas competiam agora em qualidade. Nio bastava mais
controlar apenas produtos, mas havia a necessidade de se controlar processos. A

qualidade, portanto, passou a ser um critério ganhador de clientes.

Mais recentemente, com a chegada dos anos 80, a normalizagio passou a ser
meio de se garantir a qualidade dos produtos fornecidos. No final dos anos 80, com
a chegada da ISO 9000, outra mudanga, que se caracterizou por completo nos
tltimos cinco anos, foi a da transformagio da qualidade de critério ganhador de
clientes para critério qualificador. Os graficos a seguir permitem wm melhor
entendimento de tais conceitos. A certificagdo pela ISO 9000 passou a ser, com a
crescente competitividade e com a atual abertura de mercados, uma necessidade
para empresas que querem manter e expandir suas fatias de mercado. Nao
possuindo o certificado, a empresa ndo estd qualificada para ser fornecedora de

produtos.
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ritéri o
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Figura 3.1 - Comparaciio entre critérios ganbadores de pedido e qualificadores. A qualidade passa por
uma fase de migraciio do primeiro para o segundo.

Transcrita de Gianesi; Corréa (1994)

3.2. A ERA DA QUALIDADE

Muito se ouve, hoje em dia, a respeito de qualidade. Muitos, também, sdo os
pontos de vista a respeito do assunto. “Qualidade € de fato um conceito complexo e

multifacetado.”

Na verdade, por tras desta febre que atinge as empresas de um modo geral,
estdo varias mudancas decisivas ocorridas ao passar dos anos, que levaram a um

aumento brutal da competitividade entre as empresas.

A base de todo este movimento de mudangas € a globalizagdo da economia
de mercado. Observa-se a consolidagfio de alguns blocos econémicos continentais,
como, entre outros, 0 Mercade Comum Europeu, os Tigres Asiaticos e, mais

recentemente, 0 Mercosul.?

! Puri, Subhash C. (1994)
2 Cysne; Scharan (1993)
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Esta globalizac3o da economia de mercado, basicamente, acabou por levar o
nosso pais a depender diretamente da evolugdo econémica destes blocos. A
abertura econdmica entre os paises levou ao surgimento de novos fornecedores € de
novos clientes em potencial para os produtos das empresas. Tornou-se necessario,
portanto, oferecer aos clientes o maior mimero de pontos de exceléncia nas

empresas, para que elas pudessem sobreviver e crescer dentro de seus mercados.

Dentro destas mudangas, pode-se destacar a valorizagdo da qualidade. A
qualidade, que por algum tempo era vista apenas como uma atividade de controle
de produtos, passa a ser olhada sob um outro dngulo: o de gestdo. Dessa forma,

qualidade deve ser entendida sob estes dois aspectos, o de controle ¢ o de gestdo.

O aspecto gestdo é de grande importdncia. No cenédrio competitivo que foi
apresentado anteriormente, nfio basta que a empresa conserte o erro apos ele ter
sido cometido (0 que é conseguido a partir da atividade de controle), para que ela
seja uma empresa forte ¢ competitiva. E necessério, por outro lado, que os erros
sejam prevenidos, isto sim levando a um aumento consideravel na produtividade e
consequentemente na competitividade da empresa. Dai, chega-se a uma das
defini¢gdes de qualidade muito utilizadas atualmente: “Qualidade ¢ fazer certo da

primeira vez.”

3.3. SISTEMA DA QUALIDADE

Segundo Maranhdo (1993): “Sistema da Qualidade ¢ um conjunto de
recursos, regras minimas, implementado de forma adequada, com o objetivo de
orientar cada parte da empresa para que execute de maneira correta € no tempo
devido a sua tarefa, em harmonia com as outras, estando todas direcionadas para o

objetivo comum da empresa: ser competitiva.”
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Segundo Puri (1994); “Um sistema da qualidade engloba todos os processos

que contribuem em conjunto para a obtengdo da qualidade.”

Segundo Cysne; Scharan (1993): “Sistema da qualidade ¢ uma organizagéio
abrangendo todas as atividades que se relacionam direta ou indiretamente com a
qualidade.

Defini¢dio NBR ISO 8402: “Sistema da Qualidade: Estrutura organizacional,
procedimentos, processos e recursos necessirios para implementar a gestio da
qualidade.”

Olhando para as defini¢des acima, pode-se perceber o quio parecidas, além
de complementares, elas sdo. As definigdes podem ser vérias, mas convergem
sempre para a mesma idéia, que diz que um sistema da qualidade é aquele que
envolve todas as atividades relacionadas com a qualidade, além de suas inter-

relagdes, quer em sua documentagio, quer em sua implementago.

Dessa forma, ao se construir um sistema da qualidade dentro de uma
empresa, isto ¢, ao se implementar e documentar atividades que serfio de grande
importéncia para a sua qualidade, deve-se dar importincia especial para as relagdes
entre estas diversas atividades. Todos os departamentos da empresa devem,
portanto, funcionar coordenados e de forma mtegrada, além de estarem
comprometidos com os objetivos comuns: a primeira vista, a qualidade e a

produtividade, mas a longo prazo, a lucratividade e a competitividade no mercado.

3.4. IMPLANTACAO DE UM SISTEMA DA QUALIDADE

A implantagio de um sistema da qualidade pode ser feita por vérios

caminhos. Atualmente, sio encontrados processos de organizagio de empresas
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rumo & qualidade que diferem em sua filosofia e em seus métodos, mas todos, sem
excegdo, tém as mesmas bases, sem as quais nenhum sistema da qualidade é bem

sucedido.

Como exemplo, pode-se citar 0 modelo de 14 pontos do Dr. W. Edwards
Deming. Deming enfatiza uma mudanga da mentalidade do setor administrativo da
empresa, ressaltando a necessidade do comprometimento da administracdo e a
necessidade do engajamento de todos os funciondrios no sistema. Lembra ainda a

necessidade da constancia de propdsitos para melhorias de produtos e servigos.

Ja Philip B. Crosby, em seu modelo que também é constituido de 14 pontos,
enfatiza um pouco mais o lado da conformidade as exigéncias e da prevengfo de
defeitos, sempre buscando minimiza-los o maximo possivel. Porém, Crosby lembra
também a necessidade do engajamento da dire¢fio e de equipes de melthoria da
qualidade.

Um outro guru da qualidade, o Dr. Joseph M. Juran, enfoca mais o lado da
qualidade aos olhos do cliente. Juran propde a trilogia planejamento da qualidade,
controle da qualidade e melhoria da qualidade como o método adequado para a
construcdio de um sistema da qualidade. Planejar o sistema de acordo com as
necessidades dos clientes, controla-lo para que seja eficiente e melhora-lo sempre

que possivel €, em seu modelo, 0 caminho para o sucesso.

A conclusfio a que se pode chegar, olhando para esses trés enfoques, é que,

para a implanta¢io de um sistema da qualidade, alguns pontos sdo basicos:

e compromisso da alta administragdo
e parceria com fornecedores ¢ clientes

desenvolvimento, conscientizagfio e engajamento de funcionarios

consisténcia e melhoria de processos
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A seguir, serd apresentado o enfoque de implantagdo de um sistema de
qualidade segundo a ISO 9000, onde podera ser constatado que os quatro principios

definidos acima também sdo basicos.

Certamente, estas também serfio as idéias-base do presente projeto.
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4. NORMALIZAGAO E A IS0 9000

4.1. NECESSIDADE DA NORMALIZACAO

A formacdo de blocos internacionais de comércio, com a conseqiiente
abertura das economias aos produtos estrangeiros, trouxe consigo a necessidade de

as empresas garantirem o fornecimento de produtos de qualidade.

A normalizagdo surgiu como ponto de equilibrio nesse sistema, ou seja,
surgin como fator de garantia de que uma empresa tem condigdes de fornecer seus
produtos com a qualidade exigida pelo mercado. Nesse dmbito, a ISO 9000 aparece
como um meio de acesso a diversos mercados. O mercado europeu, assim como 0
americano em geral, ja adotaram tal sistema e é cada vez maior o nimero de paises

que o adota como qualificador para sistemas da qualidade.

A normalizagdo surgiu, por um lado, com a necessidade de seguranca e
qualidade de usinas nucleares e por outro, com a necessidade de garantia da
confiabilidade e qualidade de equipamentos militares. As normas para a satisfagfio
de tais requisitos datam da década de 50. A partir do sucesso obtido com a adogiio
daquelas normas e com as necessidades de garantia da qualidade sendo intensa em
outros setores, ocorreu uma evolugdo nas normas, até a criagio das normas ISO
9000 e de spas diversas versdes hoje existentes (por exemplo, a Q 9000, nos
Estados Unidos). O diagrama a seguir permite uma visualizagdo da evolugdo das
normas, até a ISO 9000.
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Figura 4.1 - Evoluciio da normalizacio até as normas ISO Série 9000
Transcrita de Maranhdo (1993)

4.2. AS NORMAS IS0 9000

ISO 9000 ¢ uma designagdo genérica de um conjunto de normas de gestio e
garantia da qualidade. As normas tem a finalidade de servir como modelo e de
fornecer diretrizes para o desenvolvimento e implantagido de um sistema de garantia
da qualidade.

Atualmente, sdio seis as normas que compdem o conjunto ISO 9000, que
serdio de interesse para o presente trabalho. Estas normas, que tiveram sua revisio

atual publicada em 1994, sfo relacionadas no quadro a seguir.
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ISO 9000-1 | Normas de gestdo da qualidade e garantia da qualidade -
Diretrizes para selegéo e uso

1SO 9001 | Sistemas da qualidade - Modelo para garantia da qualidade
em projeto, desenvolvimento, produgfo, instalagdo e
servicos associados.

ISO 9002 | Sistemas da qualidade - Modelo para garantia da qualidade
em produgio, instalagdo e servigos associados.

ISO 9003 | Sistemas da qualidade - Modelo para garantia da qualidade
em inspe¢do e ensaios finais.

ISO 9004-1 | Gestdo da qualidade e elementos do sistema da qualidade -
Diretrizes

ISO 8402 | Gestdo da qualidade e garantia da qualidade - Terminologia

Quadro 4.1 - Normas componentes da ISO série 9000

Elaborado pelo autor

Além destas normas, porém, existem ainda as normas ISO 9000, subdivisdes
2, 3 e 4, além das normas ISO 9004, também com subdivisdes 2, 3 e 4, que sdo para
uso em casos mais especificos, ndo interessantes neste momento. Existem ainda as
normas da série 10011, que sdo relativas a Auditorias nos Sistemas da Qualidade, e
que serfio fiteis para o desenvolvimento do tdpico relativo a Auditorias Internas da
Qualidade.

A normma ISO 9000-1, apresenta o comjunto de normas, descrevendo
sucintamente cada uma delas, além de descrever o papel da documentag¢do dentro
do sistema de trabalho ISO 9000. E importante, no sentido de que ¢ a partir dela

que devera ser escolhida qual norma ISO 9000 sera utilizada para a certificagio da

empresa.

A norma ISO 9004-1, apresenta diretrizes para a implantacdo de um sistema
da qualidade de acordo com a visio ISO 9000. Esta visdo, que como a de Juran,
Deming e Crosby se fundamenta nos mesmos principios basicos j4 analisados (ver

item 6.4), acrescenta ainda a grande necessidade da documentagdo do sistema da

qualidade.
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A norma ISO 8402, tem como objetivo fornecer a terminologia, ou seja, a
nomenclatura utilizada nas demais normas, sendo que € desejavel que esta também

seja utilizada no sistema de garantia da qualidade que sera implantado na empresa.

As normas ISO 9001, ISO 9002 e ISO 9003, por sua vez, sd0 normas que
tém a finalidade contratual, ou seja, elas serfio as normas em que serd baseada a
certificag@o da empresa pelo orgdo certificador qualificado (certificagdo de primeira
parte), ou pelo seu cliente (certificagdo de segunda parte). De certo modo, elas
apresentam trés formas diferentes de capacidade funcional ou organizacional,

adequadas a propositos contratuais entre duas partes.

A ISO 9001 ¢ a mais abrangente, ja que envolve os aspectos projeto,
desenvolvimento, producio ¢ instalagdo de produtos, além dos servigos associados
a eles. A norma possui vinte itens nos quais a empresa ¢ avaliada, itens esses que
sdo nada mais que verificadores da eficiéncia do sistema da qualidade existente na

empresa.

A ISO 9002 ¢ um pouco menos abrangente que a ISO 9001, e ¢
particularmente adequada para empresas que ja recebem de seus clientes as
especificagdes e o projeto dos produtos, ndio tendo o setor de desenvolvimento.
Neste caso, a empresa tem de garantir a sua qualidade apenas na producgdo e
instalagio de seus produtos, bem como nos servigos associados a eles. E composta

de dezenove itens.

A ISO 9003 ¢ a menos abrangente. Contendo apenas dezesseis itens, é, em
dez deles, menos rigorosa que a ISO 9001 e a ISO 9002. Este modelo ¢ indicado
para empresas que necessitam garantir a qualidade apenas em inspegfio e ensaios

finais.

O quadro a seguir mostra os itens que sdo exigidos em cada uma das trés

normas, assim como o nivel de rigor com que sio avaliados. Mostra também o
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t6pico da ISO 9004-1 referente a cada um deles, onde poderdo ser encontradas
diretrizes para o seu planejamento e implantagio no sistema da qualidade. Além
disso, sdo apresentados os icones relativos a cada um dos itens, que serdo, a partir

de agora, utilizados nesta obra.

Garantia extemada qualidade Diretrizes
TITULO DA SEGAC EM para gestio icone
ite | NBRISO| NBRISO | NBRISO NBR 1S0-9001 da qualidade
m | 9001 5002 9003 NBR IS0 9004-
1
£
| H n o Responsabilidade da Administraglo 4 %
s2| W - O Sistema da Qualidade 5 Eaan)
n'y
4 Anilise Critica de ! e Q
3 m ] E alise Critica de Contrato X i) A
44 X X Controle de Projeto g
o N.A.
45 Controle de Documentos e de Dados 53,115 -] _’«5
- n | | =D a:
o G L
46 B m X Aquisi¢io 9 i I
4.7 Coantrole de Produte Fomecido pelo X
438 Identificaggio e Rastreabilidade do 112 S g
. = O Produto
49 | = X Controle de Processo 10,11
410 m u 0o Inspectio e Ensaios 12 AL
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4.11 i B H Caonttrole de Equipamentos de Inspeglio, 13
Medigio e Ensaios
412 | [} [} Situagdo da Inspegio ¢ Ensaios 11.7 ;
4.13 it B 0O Controle de Produtos N#o-Conformes 14 ;@J
————
414 = [ O Acio Corretiva e preventiva 15 {&‘9
415| m - P Manuseio, Amazenamento, 104,16.1,162
Embalagem, Preservagio ¢ Entrega i ! -
416 [} | O Controle de Registros da Qualidade 53,172,173 1. Jln
UE] 1]
417 | [ ] o Auditorias Internas da Qualidade 5.4
418 m u o Treinamento 18.1 Sl
S s o
E £ S
419 m u X Servigos Associados 16.4 :
4.20 n [ 0] Técnicas Estatisticag 20
B REQUISITO PLENO
(O REQUISITO MENOS ABRANGENTE QUE A IS0 9001 E ISO 9002
X ELEMENTO NAO REQUERIDO

Quadro 4.2 - Referéncia cruzada dos mimeros das secdes e de seus icones com os tGpicos
correspondentes
Adaptade de ISO $000-1 (1994)
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As normas I1SO 9001, ISO 9002 e ISO 9003 sio, portanto, aquelas com base
nas quais os sistemas da qualidade das empresas serfo auditados e, caso

comprovem a sua eficiéncia, certificados.

A eficiéncia do sistema da qualidade da empresa sera verificada, de acordo
com a ISO 9000, com base em dois pontos principais: um deles ¢ a definigdo por
escrito de todas as tarefas e atividades relativas a4 qualidade de seus processos e

produtos, e o outro € a implantag#io, na pratica, de tais tarefas e atividades.

Assim, cabe a empresa desenvolver uma documentagdo que defina todos os
aspectos relativos 4 qualidade de seus processos e produtos, devendo, além disso,
coloca-los em pratica. A maioria dos questionarios de avaliagio de sistema da
qualidade ja analisados pelo autor, ddo sua pontmnagfic com pesos iguais para a
defini¢do e documentagiio das atividades relativas a qualidade e para a implantagdo
das atividades documentadas. Desse modo, se a empresa apenas definiu o que
devera ser feito em relagdio a qualidade em todos os seus setores, mas ndo
implementou tais procedimentos, sua performance atingiria 50 % do total possivel
de pontos, o mesmo acontecendo, caso contrario. No topico relativo ao sistema da

qualidade, que sera visto mais adiante, sera descrita a estrutura da documentag@o.

4.3. A ISO 9002

A ISO 9002 ¢é composta atualmente de dezenove itens, sendo que o item 4.4,
Controle de Projeto, é também mantido na Norma, apesar de nfio ser aplicavel a ela,

apenas a fim de se manter a uniformidade na numeraciio dos itens, com a ISO 9001.

A seguir, sera analisada, item a item, a Norma NBR ISO 9002, a fim de que
esteja claro, na mente do leitor, o que é exigido pela norma, para que seja

entendida, posteriormente, a parte relativa d organizagio ¢ a implantagfo do sistema
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da qualidade na Louisiana Tubos. Vale lembrar que a identificagdo de cada topico,
para que o autor esteja familiarizado com o assunto, sera feita pelo nimero do

topico na ISO 9002, assim como pelo seu icone, definido no Quadro 4.2.

[.]

r% 4.1 Responsabilidade da Administragdo

Este item se divide em trés partes. Na primeira delas, exige-se a defini¢do,
documentagiio e implementagiio da politica da qualidade do fornecedor’ em todos
os seus niveis hierdrquicos. A segunda parte apresenta a necessidade de se definir e
documentar a autoridade, a responsabilidade e as inter-relagbes do pessoal
relacionado com aspectos da qualidade, assim como a necessidade de se definir um
representante da administragfio para comandar o projeto. A terceira parte mostra a
necessidade da administragiio de verificar a eficicia e a adequagdio do sistema da

qualidade 3s normas ISO 9000, através da realizagéo de andlises criticas do sistema.

R

4.2 Sistema da Qualidade

Este tépico da ISO 9002 é basico para todos os outros. Nele, € exigido que o
fornecedor estabeleca, documente ¢ mantenha um sistema da qualidade, que

assegure a conformidade de seus produtos com os requisitos especificados.

A documentagiio requerida, usualmente, se subdivide em quatro niveis,

podendo ocorrer, em caso de redundincia, a fusio de niveis:

e no primeiro nivel, de abrangéncia estratégica2 , estd o Manual da Qualidade, que

apresenta o que o fornecedor faz para proporcionar confianga para si e para seus

' Definigio da ISO 8402 (1994): “Fornecedor: Organizagio que fornece um produto ao cliente.”
? Maranhgo (1993)
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clientes em relagfio & qualidade. Inclui uma documentagéo que abrange todos os
tépicos da norma aplicdveis 4 empresa, ¢ deve ser objetivo e geral;

e o segundo nivel de documentagdo, de abrangéncia tatica, ¢ formado pelos
procedimentos. Estes, um pouco mais detalhados, apresentam como o fornecedor
garante a execugio do que foi apresentado no manual da qualidade.

e o terceiro nivel, de 4mbito operacional normativo, é o que inclui as instrugdes de
trabalho, os planos de controle, enfim, todos os métodos ¢ especificacdes das
atividades realizadas. E mais detalhado do que o segundo nivel e apresenta
como, a nivel de operagdes, o fornecedor garante a qualidade.

e o quarto nivel, de Ambito operacional de comprovagdo, ¢ aquele que inclui
formularios e registros da qualidade, sendo sua fungio demonstrar a qualidade

efetivamente praticada pela empresa.

A Nfvel de Detalhamenio
Estratégico 1da
Qualidade
Thtico
d Procedimentos
2 X
. Instrugées de Trabatho
Opersoinnal Planos de Controle
Normativo Especificagdes
X Formm!irios &
Operacionat de Registros da
Cotnprovagio v Qualidade '

Figura 4.2: Pirimide representativa da decumentacfio necessdria para o sistema da qualidade
Adaptada de Maranhdo (1993)

Nio basta, porém, que o fornecedor possua um excelente sistema da
qualidade no papel. E necessirio que todo o sistema documentado esteja

funcionando na prética.
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A

4.3 Analise Critica de Contrato

Neste topico, a ISO 9002 exige que o fornecedor de produtos estabeleca e
documente um sistema que garanta que todos os pedidos, propostas ou contratos
tenham claramente definidos os seus requisitos ¢ que o fornecedor seja capaz de

atendé-los por completo, registrando as anélises realizadas.

IN.A. 4.4 Controle de Projeto

A norma ISO 9002 ndo inclui requisitos de sistema da qualidade para

controle de projeto.

4.5 Controle de Documentos e Dados

Neste topico, exige-se que o fornecedor estabelega e documente um sistema
que descreva os procedimentos e responsabilidades sobre a criagdo ou revisdo de
documentos, de forma a assegurar que todos eles estejam numa verséo eficiente,
aprovados pelos seus responséveis, ¢ distribuidos de forma desejavel em todos os
locais em que forem necessarios, a fim de que as versdes obsoletas tenham sua

utilizagio impedida.

% 4.6 Aquisigdo

O fornecedor deve estabelecer ¢ documentar procedimentos que garantam

que todos os produtos adquiridos estejam em conformidade com os requisitos

especificados. Isto deve incluir:
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- um processo de avaliagdo do subfornecedor’, quer no que se refere a
conformidade de produtos por ele fornecidos, quer no tocante 2 eficiéncia do seu
sistema da qualidade;

- um processo de verificagdo do produto adquirido;

- a garantia de que os documentos para aquisi¢io contenham dados que
descrevam claramente o produto pedido, e que tais documentos sejam analisados

criticamente antes da sua liberagdo.

N.A. 4.7 Controle de Produto Fornecido pelo Cliente

Deve-se estabelecer um sistema de controle dos produtos fornecidos pelo
cliente, quando isto se aplicar, de forma que seja garantida a preservagdo € o uso

adequado do mesmo.

>\ 4.8 Identifica¢do e Rastreabilidade do Produto

O fomecedor deve estabelecer e manter um sistema que permita a
identificagdo de um produto e de seus componentes, em qualquer estagio em que
este se encontre dentro do seu ciclo, seja ele recebimento, produg#o, entrega ou

instalagéo.

4.9 Controle de Processo

O fornecedor deve garantir a qualidade dos processos de produgio,
instalagiio e servigos associados, através de sua identificagio e planejamento,
garantindo que, para a sua execugdio, contard com os métodos adequados para
atender aos requisitos especificados, além de contar também com equipamento e

mio-de-obra qualificados. Deverd ainda monitorar e controlar os pardmetros

3 Definigio da ISO 8402 (1994): “Subfornecedor: Organizagio que fornece um produto ao fornecedor.”
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adequados do processo e dos produtos, e contar com a manutengfo adequada,

assegurando a capabilidade do processo.

4.10 Inspecgéo e Ensaios

O fornecedor deve estabelecer e documentar um sistema de inspegdo ¢
ensaios, que verifique os produtos recebidos, os produtos intermedidrios e os finais,
garantindo que, em todas as fases do processo, os requisitos estabelecidos estejam

sendo atendidos. Além disso, deve manter registros dessas inspegdes € ensaios.

4.11 Controle de Equipamentos de Inspe¢fio, Medigdo ¢ Ensaios

Este topico exige que o fornecedor garanta que os equipamentos de
inspecdo, medi¢do e ensaios fornegam, com certeza, resultados reais, apenas

embutidos de incertezas conhecidas.

Para isso, é necessario que sejam garantidas condiges para que os
equipamentos estejam sempre calibrados e para que sejam utilizados apenas em
casos em que a incerteza permitida nas medigSes seja conmsistente com sua

capacidade.

4.12 Situagdo de Inspegio e Ensaios

r

E necessiria a identificagio de todos os produtos em relagio a sua
conformidade com os requisitos especificados, ou seja, em relagdo aos resultados
das inspegdes, medigdes e ensaios neles realizados. Dessa forma, garante-se que
produtos ndo-conformes ndo serdo expedidos, utilizados ou instalados, a ndo ser em

condigGes especiats.
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4.13 Controle de Produtos Nio-Conformes

Este item exige do fornecedor o estabelecimento ¢ a documentagio de um
sisterna de andlise critica de produtos ndo-conformes, de forma que seja impedida a
sua utilizacdo, e que se decida a respeito do seu futuro (retrabalho, sucata,

aplica¢des alternativas, etc.).

{“‘9 4.14 Acdo Corretiva e Preventiva

A acfio corretiva e a agdo preventiva sdo exigidas pela norma ISO 9002 com
o objetivo de se reduzir a0 maximo a existéncia de niio conformidades reais ou
potenciais, de produtos, processos ou sistema da qualidade. Exige-se, portanto, que

o fornecedor desenvolva um sistema para tal.

=| 4.15 Manuseio, Armazenamento, Embalagem, Preservagao e Entrega

Exige-se do fomecedor, neste item, o estabelecimento ¢ a documentagdo de
regras para manuseio, armazenamento, embalagem, preservacio ¢ entrega dos

produtos, de forma a manter a sua integridade.

—
| S

1| 4.16 Controle de Registros da Qualidade

O fornecedor deve estabelecer e manter procedimentos documentados para a
existéncia de um acervo de registros da qualidade de seus processos ¢ produtos e
para que tais registros estejam a disposi¢o e em condigSes de consulta a qualquer

instante, dentro do prazo de arquivamento estabelecido.
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[ 4.17 Auditorias Internas da Qualidade

£ necessario que o fornecedor elabore um sistema documentado de
planejamento € implementagdo de auditorias internas da qualidade eficientes,

utilizando os resultados para a realizagdo de agdo corretiva e preventiva.

4.18 Treinamento

A norma ISO 9002 exige do fornecedor a implantacdo e documentagdo de
um sistema de identificagio de necessidade, aplicagio e verificagdo do

aproveitamento de treinamento de seu pessoal.

}C 4.19 Servigos Associados

Quando for um requisito especificado, o fornecedor deve estabelecer um

sisterna documentado de prestagdo de servigos associados ao seus produtos.

420 Técnicas Estatisticas

Ao longo do desenvolvimento de todos os sistemas relacionados aos demais
tépicos, ¢ especialmente nos relativos a controle de processo e de produto, 0

fornecedor devera, na medida do possivel, utilizar técnicas estatisticas.
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garantia da qualidade e assegurar que a empresa como
um todo ird fazer o seu melhor rumo a este objetivo

comum.”

Kaoru Ishikawa
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5. METODOLOGIA PARA ANALISE

A terceira parte do presente trabalho tera como objetivo a identificacgo da
situagdo atual da empresa em relagdo aos requisitos da ISO 9002, j4 apresentados
no capitulo anterior, bem como a defini¢io, sob o ponto de vista do autor, a
respeito de quais as mudangas necessarias para que sejam obtidas melhorias em

relagdo a cada item da norma.

Ha que se destacar que o objetivo da organizagdo dos processos ndo €
apenas a obtencdo do certificado ISO 9002, mas sim uma melhoria geral da
qualidade dentro da empresa, em todos os Ambitos em que esta se fizer necessaria.
A ISO 9002 funcionard como um guia de requisitos a serem abrangidos pela
qualidade. Como, no entanto, para a empresa é de grande importincia a
certificacdo, o cumprimento dos requisitos da norma ja sera visto como beneficio,
sendo que serio mostradas, na medida do possivel, as melhorias que esse

cumprimento trara para a qualidade total da empresa.

O método para um completo estudo da qualidade dentro da empresa, que
inclua situagdo atual, methorias possiveis, beneficios e custos para desenvolvimento
destas melhorias, ser4 realizado item a item da norma ISO 9002, seguindo o padrio
apresentado a seguir. Através dele, se tornara bastante facil a confrontagdo do que
existe hoje na empresa em termos de qualidade para cada item, com o que descja a

1SO 9002 e com o que haverd na empresa ap6s implantadas as medidas propostas.
O padrio sera composto dos seguintes itens:

¢ Diagndstico: O diagnéstico terd o objetivo de identificar os pontos positivos e
negativos da empresa em relagfo aos requisitos da ISO 9002. Néo serao apontados
problemas relativos aos pontos negativos, que apenas serdo identificados. Para que

este diagnostico fosse realizado com uma base soélida, foi realizada, inicialmente,
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uma avaliagiio do sistema da qualidade hoje existente na empresa, a partir de um
questionario de avaliagio utilizado por um de seus clientes potenciais. Os
resultados desta andlise, apresentados com base no questionario, podem ser

observados no final deste capitulo.

¢ Principais problemas: Nesta fase da avaliagdo, com base nos pontos negativos

apresentados no diagndstico, serdo identificados os principais problemas
enfrentados pela empresa, decorrentes da nfo existéncia ou da inadequagio de
sistemas desenvolvidos para a qualidade. A separagfio entre diagnostico e principais
problemas é importante para que seja conferida uma énfase maior aos problemas,
além de ser possivel a apresentagdo dos pontos positivos da empresa, que ao lado
dos negativos, permite uma boa visualizagdo dos sistemas como um todo. Na
medida do possivel, os problemas serio quantificados por dados colhidos na
empresa. Por outro lado, serfio também abordados problemas potenciais, ja que sua
prevengdo nio permitira ou reduzird a possibilidade de que eles venham a ocorrer

no futuro.

¢ Medida proposta: No presente item sera apresentada a principal medida a ser
tomada em relagdo ao tdpico abordado, sendo ela caracterizada como aquela que,
em primeira instdncia, trard maiores beneficios para a empresa. Esta medida, na
maioria dos casos, é ampla e busca solucionar ou encaminhar a solugfdo para os

principais problemas apresentados. Sua abordagem se dara em dois tempos:

Método
Nesta primeira parte, serdo abordados os métodos a serem utilizados nas medidas

propostas. Muitas vezes, uma breve apresentagiio tedrica serd realizada, de forma

que o leitor tenha um contato, ainda que superficial, com a metodologia aplicada.
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Resultados
A segunda parte é a apresenta¢do dos resultados da medida que se deseja aplicar. O
que foi apresentado em teoria no subitem anterior é agora apresentado na forma

como devera ocorrer na pratica dentro da empresa.

¢ Outras medidas referentes ao tdpico: Na quase totalidade das vezes, apenas a

medida proposta no item anterior ndo sera suficiente para que todos os problemas
identificados tenham a sua solugdo encaminhada. Portanto, medidas

complementares sdo apresentadas neste item, porém de uma forma mais enxuta.

¢ Recursos necessarios: Uma breve abordagem dos recursos necessarios para a

implantagdo das medidas propostas € realizada neste item.

;i; Conclusdes: O item conclusdes tera como objetivo o confronto entre o que a
empresa obtera de beneficios com a aplicagio das medidas apresentadas, caso estas
sejam implantadas com sucesso’, com o quanto de recursos ela deverd despender
para que esta implantagdo seja realmente bem sucedida. O item estara, portanto,
dividido em dois blocos:

e investimento na aplicagio das medidas propostas e

e beneficios das medidas propostas

' O método para a implantagio das medidas ¢ apresentado no préximo capitulo.
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ITEM TOPICOS DO CHECKLIST PONTOS* | AVALIACAO
1.1 |Responsabilidade da Administragio - Politica da Qualidade 04 0z
1.2 | Responsabilidade da Administragdo - Organizagio 04 02
2.1 |Sistema da Qualidade 04 00
3.1 [ Analise Critica de Contrato 04 02
4.1 | Controle de Projeto - Planejamento 04 NA.
4.2 | Controle de Projeto - Execugdo 04 N.A.
5.1 | Controle de Documentos e Dados 04 00
6.1 | Aquisigdo - Avaliagdo de Subcontratados 04 00
6.2 | Aquisigdo - Dados para a Aquisigdo 04 02
7.1 | Controle de Produto Formecido pelo Cliente 04 N.A.
8.1 |Identificacdo e Rastreabilidade de Produto 04 03
9.1 | Controle de Processo - Métodos de Fabricagdo e de Controle 04 00
0.2 | Controle de Processo - Meios de Fabricagdo e de Controle 04 03

10.1 |Inspecdo e Ensaios - Recebimento 04 02
10.2 |Inspecdo e Ensaios - Intermediaria e Final 04 02
11.1 [ Controle de Equipamentos de Inspegio, Medi¢io e Ensaios 04 02
12.1 | Situacdo de Inspecio e Ensaios 04 00
13.1 | Controle de Produto Nao-Conforme 04 02
14.1 | Acdo Corretiva e Acdo Preventiva 04 00
15.1 | Manuseio, Armazenamento, Embalagem, Preserv. e Entrega 04 02
16.1 | Controle de Registros da Qualidade 04 02
17.1 | Auditorias Intemnas da Qualidade 04 00
18.1 | Treinamento 04 00
19.1 | Servigos Associados 04 02
20.1 | Técnicas Estatisticas 04 02
ek o o ok ok ok ol ok sk TOTAIL DE PONTOS 100 30
RESULTADO = (pontos obtidos + pontos possiveis’) x 100 34,1 %
CONCEITO DE PONTUACAO
(0)ponto - Néo disponivel.
(2)pontos - Apresenta indicios de desenvolvimento. Melhorias consideraveis sdo necessarias.
(3 ) pontos - Estagio de desenvolvimento adequado. Necessita de poucas melhorias.
(4 ) pontos - Atendimento integral dos requisitos.

Quadro 5.1 - Relatério de avaliagio do sistema da qualidade da empresa. Resultados obtidos na
avaliagiio inicial para realizagfo de diagnostico.

Elaborado pelo autor

? Pontos possiveis.
3Devido a trés itens do checklist ndo se aplicarem ao presente caso (N.A.), o total de pontos possiveis passa
a ser de 88, a0 contrario dos 100 pontos possiveis, quando todos os itens se aplicam.

PARTE Iil - ORGANIZACAQ DOS PROCESSOS RUMO A IS0 9000 41



CAPITULO 6 - ANALISE DOS SISTEMAS RELATIVOS A QUALIDADE

6. ANAUISE DOS SISTEMAS RELATIVOS A
QUALIDADE

6.1. ANALISE ITEM A ITEM: IDENTIFICACAO DE PROBLEMAS E
PROPOSICAO DE SOLUCOES

Conforme ja apresentado, a analise dos sistemas da empresa em relagio a
qualidade sera realizada item a item da norma ISO 9002. A seguir, este estudo €

apresentado.

.ﬂ
i

— Responsabilidade da Administragio

¢ Diagnéstico: O item 4.1 da norma ISO 9002 ¢ dividido em trés partes. Em
relagio a primeira, que se refere a politica da qualidade, a Louisiana Tubos
apresenta indicios de desenvolvimento. Existe, na empresa, uma politica da
qualidade definida, mas que, no entanto, nfio estd documentada, nem tampouco

compreendida, implementada e mantida em todos os niveis da organizagio.

Em relagfio 4 segunda parte, que trata da organizagdo, o que se observa € a
nio definicio de responsabilidades e autoridades do pessoal relacionado com a
qualidade, a nivel amplo. E apenas definida a responsabilidade em relagdo a
controle de qualidade, ¢ ainda assim, de maneira muito informal. No que diz
respeito a recursos para a qualidade, devido 4 falta de comprometimento da direcéo
com o projeto, eles sdo escassos, tanto em termos materiais como pessoal. Ainda
em relagio a responsabilidades e recursos humanos, ndo existe no sistema, um

funcionério que represente a administragéio no projeto ISO 9000.
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Na terceira parte deste item, destaca-se a ndo realizacdo de uma analise
critica do sistema da qualidade por parte da administragdo, mesmo porque o sistema
se encontra ainda em fase embriondria, com poucos pontos desenvolvidos que

atendem a requisitos da norma ISO 9002,

¢ Principais problemas: Com base no diagndstico acima apresentado, torna-se

visivel que o item Responsabilidade da Administragio é um dos pontos em que a
empresa, apesar de apresentar indicios de desenvolvimento, deve melhorar
consideravelmente e atingir o nivel maximo possivel de desempenho. Isto se faz
necessario devido a este topico representar o ponto basico para o desenvolvimento
de todo o sistema da qualidade, j& que envolve defini¢des de politicas, objetivos,
responsabilidades e disponibilidade de recursos para a qualidade.

O principal problema, portanto, que se apresenta, é a falta de
comprometimento da administragiio da empresa com o projeto, o que acaba por
comprometer todas as defini¢des apresentadas acima, ¢ consequentemente todo o
desenvolvimento do projeto. Este, apenas existindo, mas sem um comando forte,
sem o comprometimento daqueles que realmente tem autoridade para a tomada das
medidas necessérias, fica estagnado e, principalmente, desestimulante para os que

estdo envolvidos com ele. O grafico a seguir retrata tal acontecimento.

ndmero de pontos

Quadro 6.1 - Resultados de avaliagdes consecutivas do sistema da qualidade

Elaborado pelo autor
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¢ Medida proposta: Varias medidas de curto prazo podem ser propostas para a
amenizagio da situacgdo, a fim de que o sistema possa ser desenvolvido de forma
satisfatoria. Elas serdio apresentadas no item a seguir. Por outro lado, porém, apenas
uma mudanga ampla e de longo prazo é capaz de resolver o principal problema
referente a este topico, permitindo que o sistema da qualidade se desenvolva de

forma natural e com a participagio de todos: a mudanga da cultura organizacional.

Método

Nio existe uma receita para que se consiga mudar a cultura de uma
organizagdo, jA que as organizagdes s3o todas muito diferentes entre si. Deve-se,
primeiramente, analisar qual o real papel da cultura organizacional na empresa,

dando especial énfase para a importincia desta cultura para os resultados a que se

pretende chegar.

A mudanga somente ocorrerd se individuos realmente comprometidos e
envolvidos com ela conseguirern mostrar aos demais a necessidade de tais
mudangas, a partir da analise, em relagio aos objetivos a que se pretende chegar, da
estrutura existente, dos processos gerenciais e dos individuos e seus papéis, além da
interface destes com o ambiente interno e externo da orgamizagdo. O modelo

organizacional a seguir ifustra tal situagdo.
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PROCESSOS
GERENCTAIS

Ambiente 5
Socio-econontice INDIVIDUOS
E SEUS PAPEIS

ESTRATEGIA TECNOLOGIA

Fronteiras da
Organizagho

CULTURA

Figura 6.1 - Modelo organizacional

Destague pata o 4mbito de influéncia da cultura organizacional.
Transcrita de Morton (1991)"

Resultados

Para iniciar um processo de mudanga da cultura organizacional em diregdo a
quatidade total, foram tomadas algumas medidas, principalmente no que se refere a
estrutura ¢ a individuos e seus papéis, visando uma melhor organizagdo de
responsabilidades e autoridades em relagfio & qualidade e, em especial, ao projeto

ISO 9000.

Dessa forma, foi definido um novo organograma para a empresa, ja contando
com o comité de garantia da qualidade, que foi criado com o objetivo ndo s6 de se
desenvolver o projeto ISO 9000, mas a qualidade total dentro da empresa. A
primeira missdo do comité de garantia da qualidade ¢ a conscientizagio de todos da
necessidade do projeto para a sobrevivéncia da empresa. Em relagéio a diregdo, o
comité deverd mostrar como o comprometimento dela com o projeto € fundamental.

Cysne; Scharan (1993) classificam o comprometimento da direcio como um dos

! MORTON, Michael S. S. The Corporation of the 1990s. New York, Oxford University Press, 1991.
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pilares da implantagio de um sistema de garantia da qualidade. Além deles, todos
os principais gurus da qualidade apontam tal fator como um ponto chave para

aquele objetivo.

Além disso, o comité de garantia da qualidade é o responsavel por gerenciar
todo o processo de implantagdo do sistema, dando ou providenciando todo o apoio
e treinamento necessarios para o bom desenvolvimento das tarefas relacionadas a

tal implantacéo.

Em relagio a individuos e seus papéis, todos deverfio voltar suas atividades
para a garantia da qualidade, alterando o quadro existente em que esta preocupagéo
no é motivo de grandes atengdes. Mais uma vez, o comité de garantia da qualidade
é o responsdvel por prover todo o aparato necessario para que se atinjam os
objetivos estabelecidos. Além do comité, cada departamento sera responsavel por
garantir a qualidade em svas atividades. Desse modo, tem-se estabelecidas, como

um todo, as responsabilidades em relagdo a qualidade na empresa.

CONSELHO
CONSULTIVO
f DIRETCRIA l
L =

GARANTIA DA
QUA]'JDADE

I 1
GERE NCIA DE | GERENCIA GERENCIA

VENDAS INDUSTRIAL ADMINISTRATIVO-FINANCERA, |
MARKETING PRODUGAO RECURSOS
i ™ HUIMANOS
VENDAS MANUIENGAQ ASSESSORIA
il | CONTARIL
CONTROLE DE FINANGCAS
[T QUALIDADE m
| EwEDiCAo | | COMPRAS
L] PPCP

Figura 6.2 - Organograma da empresa

Elaborada pelo autor
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+ Outras medidas referentes ao t6pico:

e defini¢do do representante da diregdo: uma medida importante em relagio a
defini¢fo de responsabilidades é a definigio do representante da diregdio. No
presente caso, foi escolhido o supervisor de produgdio, que provisoriamente
ocupa também o cargo de gerente industrial. Este é o lider do comité de garantia
da qualidade.

* documentagio e divulgagdo da politica da qualidade: apés a documentagdo, a
politica da qualidade € espalhada pela empresa, em especial em todos os postos
de trabalho. Além disso, em treinamento, ela é minuciosamente analisada e
discutida junto aos funcionérios.

o reunides gerais de treinamento e conscientizagdo: ponto fundamental para a
mudanca da cultura organizacional ¢ para o comprometimento geral com o
projeto ISO 9000, em especial com a politica da qualidade. Sdo realizadas

constantemente, abordando todos os aspectos relativos ao projeto.

4 Recursos necessarios:

» {reinamento e conscientiza¢dio: extremamente necessarios, devem incorrer em

material e tempo para a realizagiio.

a? Conclusges:
e investimento na aplicagdio das medidas propostas
- o0s investimentos em relagio a este topico sdo apenas relativos ao
treinamento e conscientizagfo de funcionarios para suas responsabilidades frente
a qualidade ¢ no que se refere a politica da qualidade
e beneficios das medidas propostas
- comprometimento da diregdo com a politica da qualidade e com o projeto
ISO 9000, o que se constitui no motor do projeto.
- compreensdo da politica da qualidade por todos os funcionarios da

empresa.
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- defini¢do das responsabilidade em relagio a qualidade, o que confere um

rumo certo ao projeto.

- adequagcéio aos requisitos da ISO 9002

Riiii]

Sistema da Qualidade

¢ Diagnéstico: Através da realizagdo da avaliacdo do sistema da qualidade da
empresa, tornou-se clara a existéncia de alguns itens com bom desenvolvimento
rumo A qualidade, sendo que outros foram considerados como muito fracos. No
entanto, o que deve ser considerado com maior énfase neste topico, é a inexisténcia
de qualquer documentacdo voltada para o sistema da qualidade. O pouco
desenvolvimento de alguns sistemas sera abordado no tépico a que se referem,

sendo que o presente sera voltado mais para o aspecto documentagao.

Neste interim, 0 que se observa é a inexisténcia de um Manual da Qualidade,
documento fundamental enquanto esti-se tratando de uma adequagfo a ISO 9000,
além da inexisténcia de procedimentos documentados, de instru¢Ses de trabalho,

enfim, de todos os documentos que compde um sistema da qualidade via ISO 9000.

¢ Principais problemas: Decorrente do diagnostico anterior, o que se vé é que a
empresa ndo satisfaz um ponto basico da filosofia ISO 9000 para sistemas de

garantia da qualidade, que € o da documentagéo do sistema.

Segundo a visiio ISO 9000, ndo existe a possibilidade da empresa garantir
que os seus produtos estio em conformidade com os requisitos especificados se ela
ndo definir, por escrito, as praticas que devem ser seguidas nas diversas operagdes

que a integram.

Além disso, a empresa sofre a pressdo de seus clientes atuais e potenciais no

sentido de organizar e documentar o seu sistema da qualidade. Em alguns casos,
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por exemplo, o cliente & apenas potencial, e ndo atual, devido a empresa ndo
satisfazer os seus requisitos quanto a sistema da qualidade.’ Isto, sem davidas, é
um problema muito sério, ja que significa perda de mercado e consequentemente de

oportunidade de lucratividade ¢ de crescimento.

¢ Medida proposta: A principal medida a se aplicar no item Sistema da Qualidade,
deve ser, portanto, a organizagio de um sistema de documentagio para a qualidade,
que inclua todas as suas politicas, objetivos e priticas, a fim de que se atinja a
conformidade com os requisitos da ISO 9002.> Esta documentagfo nada mais serd

do que o sistema da qualidade que ir4 existir na prética, documentado.

Método

A implantagiio de um sistema de documentagio da qualidade terd ambito
geral, isto ¢, afetard a empresa como um todo, exigindo que todos os funcionérios
conhegam a parte com a qual se relacionam. Mais do que isso, os funciondrios
estardio executando tarefas que estardio documentadas, e, portanto, deverdo seguir,
na prtica, exatamente o que estiver redigido no papel. Desse modo, ¢ de
fundamental importincia que o funcionario nio sé conhega a documentacéo relativa

a0 seu posto de trabalho, mas que ele a aprove e que a siga no seu dia-a-dia.

Para isso, 0 método utilizado para a elaboragfio dessa documentagéo serd o
do trabalho em equipe, com especial énfase na idéia de delegacio de
responsabilidades. O que se deseja é dividir a empresa em times, que serdo
formados por cada departamento, sendo que o lider do time serd o chefe do
departamento. A partir dai, cada funcionério redige os documentos relativos as
atividades que executa, passando estes documentos pela aprovagdo final do lider do

time, antes da sua emissdo.”

2Ver Quadro 6.8
3 Deve-se lembrar que o item Sistema da Qualidade nfo diz respeito apenas 2 documentacdo referente a

qualidade, mas também ao sistema implementado, isto &, os procedimentos e os processos que o compde,
realizados na pritica.
4 Ver item relativo 2 controle de documentos para maiores esclarecimentos.
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Com isso, cabe ao setor de Garantia da Qualidade, além da criagio de seus

proprios documentos, a organizagio do sistema de documentagdo, que devera ser

uniforme para toda a empresa.

Resultados
O sistema da qualidade, que sera elaborado por todos os funcionarios da

empresa, sera estruturado em quatro niveis, conforme apresentado no item 4.3:
e 1°nivel: Manual da Qualidade

e 2° nivel: Procedimentos

e 3° nivel: Instrugdes de Trabalho, Planos de Controle e Especificagdes

o 4° nivel: Formularios e Registros da Qualidade

Para que haja uniformidade entre os documentos emitidos por todos os

setores da empresa, foi criado um padriio para os diversos niveis de documentagéo,
que é apresentado a seguir. A identificagdio dos documentos se dard sempre com a

utilizagdo de trés letras, seguidas de trés digitos, como se segue:

TIPO DE DOCUMENTO IDENTIFICACAO
Mannal da Qualidade MAN__ _
Procedimentos PRO__ _
Planos de Controle PCL___
Instrugdes de Trabalho mB___
Formularios FRM___

Quadro 6.2 - Documentos da qualidade e seu codigo de identificaciio
FElaborado pelo autor

No presente topico, serfio apresentados apenas os padrdes para os
documentos. Exemplos podem ser observados neste capitulo, nos itens
Identificagio e Rastreabilidade de Produto, Controle de Documentos ¢ Dados,

Controle de Processo e Controle de Equipamentos de Inspe¢io, Medigdo e Ensaios.

PARTE III - ORGANIZACAO DOS PROCESSOS RUMO A IS0 9000 S0



CAPITULOQ 6 - ANALISE DOS SISTEMAS RELATIVOS A QUALIDADE

No anexo 1, é apresentado o Manual da Qualidade da empresa, elaborado pelo

auator.

LT nvastt | Titulodo documento | Revimor Xy LTB ewat| Titulo do documerto |Refer 150 9002 K.
Phgina: alb Pagina: &/b
1. Escopo: identifica a que setor/atividade o doctenento
serelacionn, A -
1. Excopu: identifice a que setor/atividade o documento
2. Objetivo: descreve o objetivo do documento. se relaciona.
2D qtos Aplicavels: Cita 0s dix relnci 2. Objetive: descreve o objetivo do documento.
nados a este docurmento,
" 3. Responsabitidades: Desereve as responsatrlidades e
4, Definigbex. Apreserta & definigio de alguns termos s procedimentos gerais da empress, relativas a0 tpico
utilizados no documento. abordado.
5, Responsahilidades Define responsabilidades acerca
do documento.
6. Procedimentvs: Desareve todos os procedimentos
inchudes mo decomento.
Emitido por: Aprovado em: | Aprovado por: Emitido por: IApmvnd.um:|Apmvadapot: Revisio;

Figura 6.3 - Padries para documentos da qualidade

Elaborada pelo autor

O primeiro padrio se refere a procedimentos, planos de controle e instrugdes
de trabalho. O segundo, apenas ao Manual da Qualidade. No caso dos formularios,
deve-se seguir o primeiro padrio, ndo havendo, porém, a necessidade da existéncia
do corpo apresentado, que serd substituido pelo corpo do préprio formulério (itens

a serem preenchidos).

¢ Outras medidas referentes ao topico: Diversas outras medidas foram tomadas oun

planejadas na organizacdo do sistema da qualidade, sendo que cada uma sera

abordada no topico a que se referem.
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¢ Recursos necessarios:

o freinamento: ¢ extremamente necessario o treinamento dos funcionarios, no
sentido de entenderem qual o seu papel na elaboragio dos documentos e como
esta atividade deve ser realizada. Além disso, deve ser apresentada a importincia
da documentagfo para a certificagio ISO 9000 e os padrdes a serem utilizados

pela empresa

¥ Conclusdes:
e investimento na aplicagdo das medidas propostas
- treinamento dos funcionarios
¢ beneficios das medidas propostas
- adequacfo aos requisitos da ISO 9002
- comprometimento do funcionario com a documentacio, ja que ele colocara
em pratica algo que ele proprio construiu, e ndo algo que foi imposto a ele
- motivagdo do funcionario, através de sua participag@o no processo

- adequacdo a exigéncia de varios clientes, inclusive potenciais

Analise Critica de Contrato

¢ Diagnéstico: Em relagdo ao item 4.3 da norma ISO 9002, o que se observa na
Louisiana Tubos ¢ uma situagdo muito comiqueira nas empresas de pequeno porte:

a pouca formalidade no tratamento dos pedidos do cliente.

Ao chegarem, os pedidos siio prontamente aceitos ou negociados pelo
diretor, que tem conhecimento sobre o que se passa na empresa como um todo. Em

casos de maiores dirvidas, consulta-se o gerente industrial, que as esclarece.

Em relacdo a novos produtos, o pedido é analisado pelo gerente industrial,

que conhece bem o equipamento, e que comanda a fabricagio de amostras.
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¢ Principais problemas: Como pode ser percebido, o principal problema da

empresa € a pessoalidade das fungdes, isto ¢, a identifica¢do das fun¢Ses com os
mdividuos que a compdem. Assim, hoje o sistema tem um bom fimcionamento,
porém se, no futuro, o diretor ou o gerente industrial nfo fizerem mais parte da

empresa, perde-se o sistema de analise critica de contratos existente.

¢ Medida proposta: O que se propde para sanar o problema anteriormente
levantado ¢ a documentagfio de um sistema de analise critica de contratos, baseado
no atual, mas que seja dependente das fumgdes existentes na empresa, € ndo das

pessoas que as compdem.

Método

Para a criaco do sistema de anélise critica de contrato, sera utilizado o
Diagrama de Fluxo de Dados, DFD, ferramenta essencial para o tratamento de
problemas que envolvem, principalmente, a necessidade de fluxos de informagdo,

como ¢ ¢ caso do presente item.

O DFD tem como fungfio apresentar, de forma grifica, o fluxo de
informagdes entre as diversas fungdes da empresa, a fim de que possam ser

identificados facilmente os principais problemas de um determinado processo.

Resultados
A seguir, sera apresentado o DFD do sistema proposto, que mostra como

devera funcionar o sistema, apds as medidas tomadas para esse item.,
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CLIENTE VENDAS INDUSTRIAL FINANCEIRO
|capacid de equip
1 I situagio de crédito de clientes|
pedide da pedido ™, .  fhpresentagio de nova
clicate '_» nove ¢ conira proposta |
20 dep. exvolvido
‘ analise guanto a
prego proposto
frrazo pl pagto.
pedido
aprovado %
confirmagio .
de pedido A
ndo
sim
- visto de
aceits aprovagio do
condigbes J apresentagio de t"“"" ‘ pedido nio
<@ contra proposta 05 Tequisito:
a0 cliente gprovados 5 Widenﬁﬁcaqio d
o contra prop 1
sim v nio - por identificagiio de
escrito contra proposta
confirmagio emiss¥o de A h por
de proposta pedido cacrito

¥

Figura 6.4~ Fluxograma do processo proposto para anilise critica de contrato
Elaborada pelo autor

¢ Outras medidas referentes ao tépico:

criagdo de depositos de dados: Para o perfeito funcionamento do sistema
apresentado acima, € necessaria a criagdo de um depdsito de dados sobre a
programagado ¢ controle da producéio, além de outro a respeito da capacidade do
equipamento de produ¢fio da empresa, que fornecerfio dados para a andlise a
respeito de volume de produgdo e prazos para entrega, ¢ para andlise de
viabilidade de fabricagdio de amostra de novo produto, respectivamente.

documentagdo do sistema proposto através de procedimentos documentados e de

retengdo de registro das analises criticas.
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e conscientizagdo: os responsaveis pelo funcionamento do sistema devem seguir a
risca os procedimentos documentados que retratam o DFD proposto. Para isso,

devem estar conscientes de seu papel.

¢ Recursos necessarios:

e treinamento:

- setor de PPCP deve gerar dados para o deposito de dados sobre planejamento e
controle da produgdo

- setor de garantia da qualidade deve gerar dados sobre capacidade de
equipamentos

- diretoria e geréncias devem seguir novos procedimentos

§$ Conclusdes:

o investimento na aplicagdo das medidas propostas
- treinamento dos funcionarios

e beneficios das medidas propostas
- adequagdo aos requisitos da ISO 9002
- impessoalidade do sistema

- certeza de bons servigos prestados ao cliente

N.A{ Controle de Projeto

¢ Diagnoéstico: O objetivo da Norma aplicada a este caso nédo inclui requisitos de
sistema da qualidade para controle de projeto. Este item foi incluido apenas para
manter a uniformidade de acordo com os titulos da NBR ISO 9001.°

5 Adaptado do texto da NBR ISO 9002 (1994).
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H
“’JTTP Controle de documentos e dados

+ Diagnéstico: Apos a avaliagdo do item 4.5 da norma ISO 9002, pode-se concluir
ser este um ponto de grande necessidade de melhorias. Comparando o que existe na
empresa com os requisitos deste item, que foram apresentados no capitulo anterior,
percebeu-se que ndo ha qualquer sistema implementado relacionado a controle de

documentos e dados.

Neste dmbito, observou-se a inexisténcia de procedimentos para a aprovagio
e emissdo de documentos e dados, o que é uma ndo conformidade grave do sistema
da qualidade. Além disso, para os documentos existentes ndo existe qualquer tipo
de controle de revisBes ¢ altera¢fes, nem tampouco o controle das versdes que
estdo sendo utilizadas em cada departamento que o possui, dado que nio ha

também possibilidade de se conhecer quem possui cdpias dos documentos.

¢ Principais problemas: Varios sio os problemas decorrentes do diagnostico

apresentado acima. A nfo existéncia de uma sistematica para controle de emisséo,
aprovagdo e revisdo de documentos, permite que documentos sejam emitidos, ou
que revisdes sejam executadas sem serem aprovadas pelos departamentos a que se
relacionam. Isto pode gerar problemas dentro de um departamento ou entre

departamentos, caso 0 documento nfo reflita as suas realidades.

Outro problema grave que pode vir a ocorrer ¢ a utilizagdo de um documento
obsoleto por um certo departamento que nfo esteja ciente da sua revisdo. Isto se da
devido a ndo haver um controle de quais os departamentos que possuem a verséo

anterior.

O principal problema gerado por essas praticas, porém, é a nio
conformidade do sistema existente com os requisitos da ISO 9002, cuja certificagdo

¢ um objetivo atual da empresa. Deve-se lembrar que todos os problemas citados
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sdo problemas potenciais, ¢ que certamente virdo a ocorrer quando a empresa

atingir niveis de documentacgao elevados, caso nfo sejam prevenidos.

¢ Medida proposta: Para a solugfio dos problemas acima apresentados, o que se
propde ¢ o plancjamento ¢ a implementagio de um sistema de controle de

documentos e dados que cumpra com perfeigio o que é exigido pela ISO 9002.

Método

Para o planejamento de um sistema de controle de documentos e dados que
satisfaca os requisitos da norma, sera utilizada uma das sete ferramentas
tradicionais da qualidade: o fluxograma. O fluxograma ¢ uma ferramenta que
contribui para que as etapas do processo sejam analisadas criticamente quanto a sua
importancia e relevincia, permitindo que pontos falhos, tais como operagdes

redundantes, sejam percebidas e eliminadas.

O sistema de controle de documentos e dados que se deseja planejar deve
possuir algumas caracteristicas basicas. A primeira delas é que toda a emisséo de
documentos devera ser realizada pelo departamento a que se relaciona, sempre apds
a aprovagiio do documento pelo responsavel do departamento. Em segundo lugar,
as revisOes realizadas sobre um documento, que deverdo ser identificadas no
proprio documento, deverdo ser realizadas por este mesmo departamento e
aprovadas pela mesma fungéo que aprovara a versdo anterior. Por Gltimo, devera
ser realizado wm controle com o qual seja possivel identificar, a qualquer momento,

quais os departamentos e fungdes que possuem copias de determinado documento.

Contrariamente a um procedimento muito comum em empresas de pequeno
porte, que é o do 6rgdo responsavel pela qualidade emitir os documentos dos varios
setores da empresa para posterior aprovagio de seu superior ou do responsavel pelo
setor a que se refere o documento, no presente caso sera adotada a filosofia do

trabalho em equipe para a implantacio do sistema.
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O trabalho em equipe ¢ um sistema de trabalho motivador e que traz
satisfa¢do aos individuos participantes. A sua adogdo, neste caso, terd uma fungéo
muito maior do que simplesmente fazer com que o trabalho seja dividido por todos
os membros da empresa. Sera, por outro lado, uma forma de fazer com que todos
déem a sua contribui¢dio para o sistema da qualidade em implantacdo, e que se
sintam, ao invés de meros executores de tarefas atribuidas pelos chefes,

responsaveis realmente pelas atividades que lhes competem.

Como todos os departamentos deverdo elaborar, aprovar e emitir 0s seus
préprios procedimentos ¢ instrugdes de trabatho, isto funcionard como um desafio
para eles, levando todos os seus membros a um objetivo comum, que sera o da
elaboragdo, em conjunto, de documentos que reflitam nfo apenas a realidade de um

dos individuos, mas de todo o grupo.

Com um objetivo comum, com a responsabilidade delegada para a realizagéo
- de uma tarefa da maneira que melhor lhe parecer, com a possibilidade de se
dialogar e discutir as necessidades do grupo ¢ os resultados que os seus membros
desejam ¢ com a necessidade de se analisar qual a contribui¢do daquela tarefa para
com a organizagdo como um todo, cada grupo terd motivacéo de sobra para realizar
um trabalho de analise e elaboragfio de seus préprios documentos, bem como a
execugdo do que neles estiver escrito, cabendo ao setor de garantia da qualidade
apenas a tarefa de gerenciar o processo de controle sobre os documentos ji
emitidos. Num caso onde as tarefas sdo documentadas por um 6rgéo que ndo o
responséavel por ela, torna-se demasiadamente dificil conseguir o comprometimento

dos individuos com aquele documento.

Resultados

Os resultados obtidos com aplicagdo dos métodos acima descritos sfo
apresentados nos dois fluxogramas a seguir, que mostram o funcionamento do
sistema para a emiss3o de novos documentos e para a revisio de documentos ja

existentes.
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Figura 6.5 - Fluxogramas: emissfo e revisio de documentos

Elaborada pelo autor
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+ Qutras medidas referentes ao topico:

e documentagio e controle do sistema proposto através de procedimentos
documentados e de reten¢do de documentos.
e defini¢do das identificacies para ¢ controle dos documentos:

- Cépia Centrolada - Reprodugiio Proibida: deve estar presente em todos
as copias oficiais de documentos originais, em cor vermelha, a fim de identifica-
las.

- Documento Obsoleto: deve estar presente em todos os documentos
obsoletos a fim de que a possibilidade de que este seja utilizado por engano seja
eliminada.

- Copia Ndo Controlada: deve estar presente em todas as copias que tenham

outras fungdes, que ndo a de suportar o sistema da qualidade.

COPIA CONTROLADA
REPRODUGCAO PROIBIDA

DOCUMENTO OBSOLETO

COPIA NAO CONTROLADA

Figura 6.6 - Identifica¢des para controle de documentos

Elaborada pelo autor
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e elaboragdo de lista mestra de documentos. (ver a seguir)
o c¢laboragio de registro de distribui¢do de documentos, que devera estar anexado

a0 original do documento correspondente. (ver a seguir)

Doe. No.: FRM XXX
LTB LISTA DE DOCUMENTOS Revislio: 00
Brasil DO SISTEMA DA QUALIDADE Pagina: 17X

DOCUMENTOS
Niimero Titulo Revisio
PRO XXX Identificacfio & Rastresbilidade 00
PCL XXX Tnspegio de Recsbimento 00
ITE XXX Saldagem de bobina de ago 00
FRMXDDL Registro de Distribuigie de Documentos 00

Figura 6.7 - Modelo de lista de documentos do sistema da qualidade

Elaborada pelo autor
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TB REGISTRO DE DISTRIBUICAQ [ Poc Ho- FRM 30X
L DE B Pagina; .l.’ 1
Documentte nitmsro: -
Departamento emitente: B
Revisdio atual nimero: _ N .
DISTRIBUICACQ
Departamento Datz de recebimento Visto

Figura 6.8 - Medelo de registro de distribui¢fio de documentos

Elaborada pelo autor

¢ Recursos necessarios;

e treinamento:
- € necessario o treinamento do pessoal para a sistematica do trabalho em

grupo ¢ como ele deverd ser realizado no que se refere a elaboragio dos

documentos => 1 aula de 90 minutos.
- elaboragdo dos documentos nos moldes definidos do sistema da qualidade

da empresa e para procedimentos quanto a revisio de documentos = 1 aula de 60

minutos.
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¥ Conclusdes:
¢ investimento na aplicagio das medidas propostas
- treinamento dos funcionérios
o beneficios das medidas propostas
- adequagéo aos requisitos da ISO 9002
- garantia da nfio utilizagfio de documentos obsoletos
- garantia de que todos os documentos emitidos foram aprovados pelos

respectivos responsaveis.

%. 4.6 Aquisigdo

¢ Diagnéstico: No item aquisi¢io, pdde-se observar que a empresa tem alguns

pontos positivos, apesar de ter outros negativos. No que se refere 2 avaliacio de
fornecedores, ponto de estrema importdncia na norma ISO 9002, a empresa nédo
possui um sistema implantado, nem tampouco documentado. Os fornecedores séo
constantes, na maioria dos casos, sendo que, para produtos de extrema importincia
para a produgdo, como o ago, por exemplo, ndo existe um fornecedor reserva para o

caso de algum problema com o oficial.

Em relagdo a documentos para aquisicdo, estes existem e facilitam uma
completa descrigio dos produtos a serem comprados. Por outro lado, o que se
percebe é que, apesar desta facilidade, nem sempre os documentos séo preenchidos

de uma forma completa, o que acaba por anular o seu beneficio.

Observa-se também, em relagio a aquisi¢o de produtos, a inexisténcia de
um controle de produtos do almoxarifado, no que se refere 4 sua demanda e ao
volume ideal de produtos em estoque. O almoxarifado tem o acesso permitido a
qualquer funciondrio, sendo portanto de extrema dificuldade a realizagiio de
controle. Por outro lado, as matérias-primas e as embalagens contam com um

controle de estoques eficiente € ja consolidado.
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¢ Principais problemas: Decorrente do que foi observado no item anterior, dois

principais problemas se destacam, em relago 4 aquisi¢io de produtos. Em primeiro
lugar, a falta de uma avaliagdo de fornecedores ndio permite que se garanta a
eficiéncia ¢ a constincia do fornecimento de produtos, nfio possibilitando, também,
uma rapida mudanga de fornecedor, caso necessario®. Além disso, para que se
estabeleca critérios para uma possivel inspegio de recebimento, deve-se levar em
conta qual a capacidade ¢ o histdrico de fornecimento de bons produtos por parte
do fornecedor. Caso nio exista tal avalia¢do, ndo é possivel garantir que o método
utilizado para a inspegfio de recebimento (ver item referente a este assunto), esta

realmente otimizado.

Um outro problema de extrema importincia ¢ a comum ocorréncia de falta
de materiais acessorios a produgdo, que sdo armazenados no almoxarifado. A falta
de um controle sobre estes materiais, muitas vezes acaba por prejudicar atividades

de manutengfio, limpeza, higiene e seguranga no trabalho, entre outras.

B Manutencio
O Produgdo

[ Escritdrio

£l Seguranga no

Trabalho

H Higiene e
Limpeza

Quadro 6.3 - Pedidos ndio atendidos por falta de material no almoxarifado em relagfio as aplicagdes a
que se destinavam

Elaborado pelo antor

¢ Medida proposta: Identificados dois principais problemas que ndo estdo
diretamente relacionados entre si, cabera, neste momento, a proposicdo de medidas

individuais para cada um deles. Para o primeiro caso, a solugdio serd a elaboragiio e

®Este problema ndo é enfreniado atualmente, mas nem por isso deve-se deixar de dar atengdo a ele, como
forma de prevenir sua ocorréncia.
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implementagdo de um sistema de avaliagdo de fornecedores, a fim de que se
disponha de uma lista de fornecedores aprovados para o fornecimento de produtos a
qualquer momento. Para o segundo caso, é elaborado ¢ implementado um sistema
de controle de produtos do almoxarifado, visando eliminar a ocorréncia de falta de

produtos.

1° caso: Sistema de avaliagdo de fornecedores’
Método

O sistema de avaliagio de fornecedores aqui elaborado, visa uma analise
satisfatoria dos fornecedores de produtos, ao longo do tempo. Essa anilise, a fim de
que seja otimizada, levara em conta o impacto que o produto adquirido tem sobre a
qualidade do produto fornecido pela empresa, e terd como base de avaliagio dois
pontos: o histérico de produtos fornecidos € o sistema da qualidade da empresa

subfornecedora.®

Devido & inexisténcia de uma inspegio de recebimento satisfatéria, que
abranja todas as caracteristicas necessarias de serem medidas sobre os produtos
fornecidos, nfo existe um historico confiavel dos subfornecedores. Portanto, o
sistema tera inicio com uma inspegdo de recebimento dos produtos, a fim de que se

forme um histérico de fornecimento de produtos de cada subfornecedor.

O segundo passo, que deve ocorrer simultaneamente ao primeiro, é o de
avaliagdo do sistema da qualidade do subfornecedor. Este, se subdividira em dois

Passos.

o auto-avaliaciio do subfornecedor: apds o envio de questionario elaborado pela
Louisiana Tubos, os subfornecedores deverdo fazer uma auto-avaliagio que

mostre, com fidelidade, qual a situagdo do sistema da qualidade de sua empresa.

" O sistema aqui apresentado tem uma forte relagio com o item Inspecic ¢ Ensaios, que serd apresentado
adiante, no tocante 4 inspecdo de reccbimento. Para uma visfio completa do assunto, sua consulta &

recomendavel.
¥ Definigfo da ISO 8402: “Subfornecedor; Organizacio que fornece wm produto ao fornecedor.”
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o auditoria do sistema da qualidade do subfornecedor: apdés receber o
questionario preenchido com as informagdes da auto-avaliagdo, uma equipe de
auditores da Louisiana Tubos devera realizar uma auditoria de segunda parte,
isto &, uma auditoria do sistema da qualidade de seus subfornecedores.

o adequaciio de parimetros: tanto em relagio a auditorias de segunda parte
quanto em relagdo a inspegdo de recebimento, deverdo se ajustados os padrdes
de rigor das anélises. Por exemplo, se uma empresa apresenta 6timos niveis na
amostragem de produtos fornecidos, é razoavel a redugdo do rigor desta
amostragem ao longo do tempo. Desse modo, o objetivo é que se chegue a um
estdgio em que s6 se realize a andlise dos questiondrios de auto-avaliagio dos
subfornecedores, no que se refere a sistema da qualidade, ¢ em relagdo a
fornecimento de produtos, que s6 se proceda a andlise dos certificados de
qualidade do lote, que deverdo ser exigidos de todos os subfornecedores.

e casos especiais: no caso de subfornecedores de produtos de nenhum impacto
sobre o produto final, como é o caso de produtos de higiene e limpeza, por
exemplo, ou entio no caso de subfornecedores que ji sdo certificados por uma
das normas da série ISO 9000, o sistema de avaliagio de fornecedores ndo se

aplicara.

Resultados
A tabela a seguir mostra os resultados obtidos para os diversos

subfornecedores, para inicio de avaliagéo.

SUBFORNECEDOR AVALIACAO

materiais do almoxarifado: manutengo, higiene, | dispensados: pouco impacto sobre a qualidade do
cozinha, limpeza, acessérios, escritorio, outros produto final - apcnas inspeco visual

matéria-prima: nitrogénio dispensado: fornecedor certificado pela ISO 9600

matéria-prima: demais sabmissio de amostra

avaliaco de sistema da qualidade

Quadro 6.4 - Nivel de avaliacfio para subformecedores

Elaborado pelo autor
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2° caso: Controle de materiais do almoxarifado
Método

O método utilizado para o controle de materiais do almoxarifado ¢
relativamente simples, e visou, a principio, a eliminagio de ocorréncia de falta da
materiais. Buscou-se também, da melhor forma possivel, estabelecer regras que
diminuissem ao maximo o custo dos estoques, através do equilibrio entre os custos
de pedido e de manutengio de produtos estocados (capital empatado, espago de

armazenagem, entre outros), apesar da dificuldade na determinacéo de tais custos.

O método definido buscou associar os métodos de ponto de reposigéo ¢ de
revisdo peri()dicag, a fim de facilitar o funcionamento do sistema. Inicialmente,
buscou-se estimar a demanda aproximada de cada produto em estoque no
almoxarifado, assim ¢omo o seu custo de estocagem e de pedido. Posteriormente,
de posse de tais dados e utilizando célculos matematicos simples, chegou-se ao
valor do lote econémico e do ponto de ressuprimento para cada produto. O primeiro
representa a quantidade do produto que deve ser adquirida a cada pedido, para
minimo custo, e o segundo, o nimero de unidades do produto em estoque para o

qual deve ser realizado o pedido.

Resultados
Como os produtos em anélise tem, na maioria das vezes, um custo de pedido

muito maior do que o seu custo de armazenagem, torna-se mais interessante um
agrupamento dos produtos em termos do seu fornecedor, para que seja realizado um
pedido Unico. Assim, optou-se por trabalhar com um sistema misto. Apesar de
todos os produtos terem para si calculados o ponto de ressuprimento e o lote
econdmico, contam também com um valor para estoque maximo (soma dos dois
anteriores). Assim que um produto atinge o ponto de ressuprimento, todos os
produtos que pertencem ao seu grupo, isto €, todos os produtos que podem ser
adquiridos no mesmo pedido, sdo checados quanto ao seu nivel de estoque, € o

pedido ¢ feito de forma que todos atinjam o seu estoque maximo. O controle das

® Gianesi; Corréa (1994)
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quantidades de produtos em estoque sfo feitos com base em fichas, existentes para

cada produto, nas quais, a cada retirada de produto, é dado baixa.

Para que o sistema pudesse funcionar com perfeigdo, estabeleceu-se também
que apenas o almoxarife teria acesso aos produtos do almoxarifado, tendo sido
criada, também, uma ficha de requisi¢do que funciona como registro das retiradas
de produtos, auxiliando também na corregiio dos valores calculados para o lote
econdmico e o ponto de ressuprimento, 4 medida que é uma fonte de dados para a

atualizagfio da demanda prevista.

¢ QOutras medidas referentes ao tépico:

e documentagio de ambos os sistemas apresentados

treinamento de auditores externos

elaboragdo de fichas de requisigdo de materiais do almoxarifado

conscientiza¢do dos funcionarios

+ Recursos necessarios:
e treinamento dos funcionarios direcionado para a utilizagio do novo sistema de
requisi¢des de materiais

e treinamento dos auditores externos

j& Conclusdes:
e investimento na aplicagdo das medidas propostas
- freinamento de funcionarios
- cursos especializados para a formagéo de auditores da qualidade
o beneficios das medidas propostas
- adequacéo aos requisitos da ISO 9002
- garantia da otimizagdo do método de analise dos produtos fornecidos
- possibilidade de mudanga de fornecedores com rapidez

- garantia da n3o falta de produtos acessorios a produgéo
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- methoria no sistema de estoque de produtos

N.A.| Controle de Produto Fornecido pelo Cliente

4 Diagnéstico: A Louisiana Tubos do Brasil nfio possui, em qualquer fase de seus
processos, 0 contato ou a utilizagio de produtos fornecidos pelos clientes. Desse

modo, este item serd considerado como nio aplicavel ao caso em estudo.

{. Identificagdo e Rastreabilidade do Produto

¢ Diagnéstico: O item Identificagfio e Rastreabilidade do Produto ¢é aquele ao qual
foi atribuido o maior niimero de pontos na avaliagio realizada. A empresa possui
hoje um sistema de identificacdo e rastreabilidade do produto que funciona de
forma bastante satisfatoria, permitindo nfo s6 que seja identificado o produto e seu
componente principal, o ago, mas qualquer de suas caracteristicas analisadas pela
empresa, em qualquer fase em que ele se encontre dentro desta, € até por um

periodo definido apds a sva fabricagdo.

O que se observa, porém, é a ndo possibilidade de se identificar as demais
matérias-primas componentes do produto final e suas caracteristicas, jA que estas
ainda ndo sio medidas. Além disso, a nfio documentagio do sistema de
identificagdio e rastreabilidade do produto apresenta-se como fator decisivo para

que este item nfo seja avaliado como completo.

¢ Principais problemas: O principal problema relativo ao presente item € a sua ndo
documentaciio, o que acaba por nio atender aos requisitos fundamentais da ISO
9002,

¢ Medida proposta: O que se propde para a solugdo do problema apresentado € a

documentacfio do sistema da qualidade, incluindo nesta, também, modificagdes que
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permitam que ndo s6 o ago utilizado na fabricacio do produto possa ser
identificado na sua composi¢io, mas também todas as outras matérias-primas que

influenciam diretamente na quatidade do produto.

Método

Para a documentacido do sistema existente, serd criado um procedimento
documentado, que deverd seguir o padrio apresentado no item Sistema da
Qualidade. Para que a introdugdo de dados das matérias-primas que hoje néio fazem
parte do sistema seja alcancada, serfo utilizados os resultados das medidas
propostas no item Inspe¢io e Ensaios. Com a realizagio da inspegio de
recebimento e conseqiiente geragdo de regisiros da qualidade da mesma, havera
condi¢des de se associar as caracteristicas das matérias-primas ao seu nimero de
identificago, e este ao produto, nos mesmos moldes em que hoje se procede com

as bobinas de ago, a fim de que a rastreabilidade seja completa.

Resultados
A seguir, € apresentado o procedimento de identificagdo e rastreabilidade do
produto, que apresenta o sistema atualizado. Este se faz util, também, como

ilustragdo para o item Sistema da Qualidade.
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. ; N Doc. No.: PRO XXX
Procedimento de Identificagio Revisio: 00
I‘TB Brasil e Rastreabilidade do Produto Pigina: 1 /2

1. ESCOpO: Este documento se refere 2 atividade de identificagdo e rastreabilidade do produto,
a ser realizada pelos departamentos de produgiio e de controle de qualidade.

2. Obj etivo: O objetivo deste documento ¢ apresentar um sistema que permita que cada
unidade do produto possa ser identificada em qualquer fase da produco, entre-
ga e instalaciio, desde o recebimento.

3. Documentos Aplicéaveis : FRM xxy (Envelope de Retengiio de Amostra)
FRM xyx (Etiqueta de IdentificacZo de Bobina)
FRM yxx (Relatorio de Inspego de Recebimento)
Manual da Qualidade

4. Defini¢des : - Rastreabitidade: Capacidade de recuperagfo de histérico, da aplicagsio ou
da localizagdo de uma entidade, por meio de identificaces registradas,

5. Responsabilidades : - producdo: realizar priticas de identificagdo e rastreabilidade
= controle da qualidade; gerar dados para o sisterna

» garantia da qualidade; garantir o perfeito funcionamento do
sistema.

6. Procedimentos :

6.1. O inspetor de produto final deve colher os niimeros dos tambores do ¢leo protetivo, do
desengraxante, ¢ quando for o caso, do decapante 4cido e da solugfio de sulfato de cobre
utilizados na produgio dos tubos ¢ anotd-los no envelope de retencio de amostras.

6.2. O inspetor de produto final deve colher o mimero e as amosiras da bobina de ago utiliza-
da na fabricacio dos tubos, anotar o0 niimero no envelope de retengo de amostras € colo-
car as amostras no interior deste. :

6.3. O ultimo operador da linha deve identificar as bobinas produzidas sequencialmente, atra-
vés das etiquetas de identificagio de bobina, numerando-as da seguinte forma:

- primeira bobina do dia; 1A

- corte da bobina devido a tamanho méximo cu a defeitos: neste caso a bobina
de tubos seguinte serd provenienie da mesma bobina de ago que a anterior.
Neste caso, mantém-se o mimero e altera-se a letra: 1B, 1C, ...

Emitido por: Marcus Medina] Aprovado em: xx/yy /z | Aprovado por: Zzzzzz
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Doc. No.;: PRO XXX

Procedimento de Identificagdo 0.3
N Revisio: 00
LTB Brasil e Rastreabilidade do Produto Pé;ina: 2/

- corte de bobina de tubo devido a final de bobina de aco: neste caso, a bobina
de tubos seguinte seré proveniente de uma bobina de ago diferente da anterior.
Neste caso, altera-se o niimero, reiniciando-se as letras: 24, 3A, ...

- corte da bobina devido a furos encontrados no teste de vazamento: introduz-se
um novo nimero, que identifica a subdivisdo da bobina: 1A1, 1A2, 1A3, ...

6.4. Apos identificar a bobina, o operador deve enviar a ctiqueta para o inspetor final, juntamen-
te com a amostra colhida da bobina recém fabricada, a fim de que cle realize os testes neces-
sArios.

6.5. O inspetor final realiza os testes necessarios € anota o seu resultado na etiqueta de identifi-
cagdio de bobina e no envelope de retengdo de amostras. Além disso, preenche os campos
do envelope referentes 3 data de fabricagéio da bobina, a0 turmo em que ela foi fabricada, as
ocorréncias verificadas e ao nitmero da bobina e coloca dentro dele as amostras do tubo fa-
bricado, assinando o envelope em seguida. Apos isso, retorna a etiqueta de identificagao da
bobina para que ¢la seja anexada & mesma,

6.6. O inspetor final deve armazenar o envelope referente aquela bobina na caixa de arquivo,
que ser4 armazenada por seis meses, ou entdo pelo periodo acordado com o cliente.

6.7. O ultimo inspetor da finha deve manter as bobinas de tubo em sequéncia, pela ordem de
chegada, a fim de que, ao receber a etiqueta de identificacfio de bobina, j4 devidamente
preenchida, possa anexd-la & bobina correta, identificando-a.

Emitido por: Marcus Medina | Aprovado em: xx/yy/z}] Aprovado por: Zzzzz

Figura 6.9 - Procedimento documentado: Identificagiio e Rastreabilidade do Produto

Elaborada pelo autor
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# Outras medidas referentes ao topico:

e definigiio do prazo para retengfio dos registros de rastreabilidade: 6 meses ou

conforme acordado com o cliente.

¢ Recursos necessarios:

e material para o funcionamento do sistema: envelopes de retengdo de amostras

3& Conclusdes:
e investimento na aplicagdo das medidas propostas
- irrelevante

e beneficios das medidas propostas

- adequag@o aos requisitos da ISO 9002

Controle de Processo

# Diagnéstico: O item Controle de Processo ¢ certamente um dos mais importantes
da norma ISO 9002, ja4 que é aquele mais relacionado com a fabricagdo dos
produtos propriamente dita. Por esse motivo, tem abrangéncia muito ampla,
envolvendo varios aspectos relacionados com a fabricagdo, instalagdo e servigos
associados ao produto. Sendo assim, a Louisiana Tubos apresenta-se de forma
razoavel neste item, j& que procede da forma exigida pela norma em alguns casos, o

que ndo se verifica em outros.

Verifica-se que um dos pontos negativos, que ocorre também em todos os
outros itens, ¢ a ndo documentacgfio do sistema. Neste caso, porém, a necessidade da
documentagiio aparece com uma forga maior, j4 que esta deve envolver cada
atividade detalhadamente, apresentando o método pelo qual elas devem ser

executadas.
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Outro ponto em que a empresa ndo apresenta um bom desempenho é na
aprovagio de equipamentos como apropriados. Apesar de se saber que os
equipamentos utilizados tem capacidade para a fabricagio dos produtos existentes
na empresa (apesar de ndio existirem evidéncias objetivas de que tal verificagdo
tenha sido realizada), ndo se pode garantir que, no caso de novos produtos pedidos
pelo cliente, tenha-se condigBes de fabricd-los sem riscos de danos a produtos e
equipamentos. Este fato, porém, é observado: sempre que um pedido de um produto
diferente & realizado pelo cliente, existe uma tentativa de fabrica-lo, mesmo sem a
anslise de capacidade dos equipamentos e sem a andlise dos riscos deste

procedimento.

Em relacio a capacidade do processo, o sistema abrange apenas a coleta de
caracteristicas de produtos fabricados e seu armazenamento junto ao software
estatistico que possui. Estes dados, porém, ndo sdo utilizados para um controle
estatistico do processo, nem tampouco para uma andlise da capabilidade dos
equipamentos. Tém-se, portanto, as ferramentas, mas estas ndo sdo usadas, ou seja,
ndo se exerce um controle estatistico do processo, sendo que os dados sdo
utilizados somente para um controle simultineo do processo, isto €, a0 se perceber
que alguma das caracteristicas est4 tendendo a sair do seu limite de especificagio'”,

procede-se a um ajuste do equipamento.

¢ Principais problemas: Decorrente da analise realizada no diagnéstico acima,
percebe-se que o principal problema relacionado com a qualidade que se pode
observar é que o controle do processo hoje existente nfio funciona de forma a
buscar a melhoria do processo a partir da identificagdo de pontos onde causas
especiais'' podem estar agindo. O simples fato de se ajustar os equipamentos a
todo instante, em busca do atendimento as especificagdes dos produtos, implica em

que isto seja feito eternamente, j4 que os agentes causadores das variagdes

190 limite de especificagdo ¢ aquele estabelecido para o valor da caracteristica medida no produto. Nao
tem, portanto, uma relagéio direta com o controle de processo, mas sim com o controle <o produto e com a

capabilidade do processa.
' Causas especiais sdo aquelas que resultam em variacdes do processo acima de um nivel estabelecido, ja

que nfo sio inerentes a ele.
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observadas nio sdo investigados ¢ eliminados. Os dados a seguir ilustram tal fato.
Além disso, o controle ¢ realizado de forma errbnea, ji que utiliza especificagBes
dos produtos para a analise do processo, quando deveria utilizar caracteristicas do

processo.

6

5

4 g ajustes por

3 hora

2

1

0 [lcausas de
1 2 3 4 ajustes

identificadas
nimero da
amostra

Quadro 6.5 - Ajustes no equipamento x Identificacdo das causas do ajuste

Elaborado pelo autor

¢ Medida proposta: A medida que se propde para a solugdio do problema acima
apresentado ¢ a organizagdo do sistema de controle de processo a partir dos dados e
equipamentos ja disponiveis atualmente, realizando-se o controle estatistico do
processo (CEP). O controle estatistico serd uma importante ferramenta para que
sejam identificadas as causas especiais existentes no processo, a fim de que estas

sejam eliminadas, com consegiiente redugio da variabilidade do processo.

Método

O controle estatistico do processo ¢ um método de controle do processo que
utiliza técnicas estatisticas'? para analisar o grau de variagio do processo. Partindo
do principio de que todos os processos sio resultado da combinagéio de uma série
de variaveis, sendo portanto processos normais, estatisticamente se estabelece o
intervalo de variacfio de cada caracteristica medida no produto dentro do qual se
admite que apenas causas normais de varia¢fo estdo agindo no processo. A base do

controle estatistico do processo, portanto, é a verificagdo de se a caracteristica

12yer item relativo a Técnicas Estatisticas
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medida para os produtos fabricados pertence ao intervalo normal estabelecido ou
ndo, além de se analisar se existe tendéncia a este tipo de acomtecimento. Este
procedimento é realizado com o auxilio dos chamados graficos de controle’, cujo
perfil pode ser observado a seguir. Caso a verificagio citada acima nfo seja
satisfeita, é identificada uma causa especial, ou seja , uma variagio do processo

decorrente de algum fator externo, que deve ser investigado e eliminado.

B <=7 causa especial

AN

S iavays

LIC % ¥ <
causa especial

L8C

Figura 6.10 - Modelo de grifico de controle para CEP

Elaborada pelo autor

Pelo fato de a identificagdo de uma causa especial se tratar de uma néo-
conformidade de processo, que deve, portanto, ser eliminada, observa-se entdo uma
ligagio muito estreita entre os itens Controle de Processo e Agdo Corretiva e

Preventiva, sendo o primeiro um gerador de insumos para o segundo.

Resultados
Adotando o CEP para o controle de processo da empresa em estudo, chegou-
se aos seguintes resultados:
1. A coleta de dados para o controle estatistico do processo ¢ realizado ao final da
linha de produgdo, pelo inspetor de caracteristicas finais do produto.

2. Os dados a serem coletados sdo:

s dureza do tubo fabricado

13 para maior esclarecimento a respeito dos graficos de controle, ver anexo 2.
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e didmetro do tubo fabricado

o espessura da parede do tubo fabricado

3. Cada caracteristica deve ser medida em oito pontos da bobina. sendo quatro em
cada uma das amostras coletadas no final da linha.'*

4. Os dados devem ser registrados no sofiware para controle estatistico do
processo, ja existente para este fim.

5. Ao final de cada turno, devem ser retirados os graficos de controle da média e da
amplitude, devendo ser analisados pelo auditor da qualidade, que devera
verificar os pontos em que causas especiais agiram.

6. Inicia-se, j4 com as informagdes de quando ocorreram as causas especiais, o
processo de investigagdo destas, jao como parte do processo de Agdo Corretiva.

7. Apés a identificagdo da causa especial, os responsaveis devem tomar as devidas
providéncias para a sua eliminacéo, permitindo que o processo se aproxime cada

vez mais de um processo normal, como desejavel.

+ Outras medidas referentes ao topico:

e andlise de capabilidade de equipamentos, de forma que se conhega as condigdes
de trabalho que se pode deles exigir e as suas capacidades em relacio as
caracteristicas dos produtos. Neste ltimo caso, os dados serio de grande
utilidade para o sistema de Andlise Critica de Contrato.

e claboragio de procedimento documentado para controle de processo e das
instruges de trabalho relativas a cada operagio. Devido 4 grande importincia
destes, é apresentada a seguir uma instrugio de trabalho, também com a
finalidade de ilustragdo do item Sistema da Qualidade.

' Ver item Situagéio de Inspegdo e Ensaios para uma melhor visualizagdo do processo de coleta de amostras
¢ do ciclo de inspegio e ensaios.
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LTB Instrugéio de Trabalho para gg&gg-i (%'B XXX
R solda de topo Pagiia: 1/1

1. Escopo: Este docamento se refere 4 operagiio de solda de topo das extremidades das
bobinas de ago.

2. Objeﬁvo: O objetivo deste documento ¢ apresentar em detalhe todas as etapas do processo
de solda de topo das bobinas de ago.

3. Documentos Apliciveis: -PRO XXX: Procedimento de Controle de Processo

4 Deﬁnig:ﬁes . *» Sensor de final de bobina: sensor magndtico que identifica o término de
uma bobina de ago, liberando o estoque aéreo deste material.

5. Responsab ilidades: - operador: realizar a soldagem com a maior qualidade possivel,
de acordo cotn as especificagies deste documento.

6. Procedimentos :

6.1. A solda de topo deve ocorrer a partir do momento em que o sistema de freios do equi-
pamento for acionado ¢ liberar o estoque aéreo de material.
6.2, O operador deve:
6.2.1. posicionar o final da bobina em processo no dispositivo de corte, obser-
vando o esguadro do mesmo.
6.2.2. cortar a fita ¢ posiciona-la na miquina de solda, fixando-a através do
grampo identificado pela letra “A”.
6.2.3. passar a extremidade da nova bobina pelo sensor de final de bobira, ob-
servando que o lado da rebarba do corte deve estar voltado para cima.
¢ posiciond-la no dispositivo de corte, observando o esquadro do mesmo.
6.2.4. cortar a extremidade da nova bobina e posicion-la, fixando-a através do
grampo identificado pela letra “B™.
6.2.5. acionar o equipamento, efetmando a solda da fita.
6.2.6. destravar os grampos “A” ¢ “B” ¢ inspecionar visualmente a solda.
6.2.7. lixar os dois lados da solda no esmeril, até que todas as saliéncias consi-
derdveis sejam eliminadas.
6.2.8. liberar o desbobinamento, liberar o estoque aérec ¢ acionar a campainha
que informa a entrada de uma nova bobina em processo.

Emitido por: Marcus Medina | Aprovado em: xx/yy/zz | Aprovado por: Zzzz

Figura 6.11 - Instrugiio de trabalho: solda de tope

Elaborada pelo autor
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¢ Recursos necessarios:

e treinamento 1: para a execugdo do controle estatistico do processo, todos os
funcionarios da linha de produgfo deverdo receber um treinamento basico, de
forma que tepham conhecimenio do contexto no qual estdo inseridos'’ .Neste
treinamento serdo abordados conceitos basicos de estatistica e de funcionamento
do CEP.

o treinamento 2: os funcionarios diretamente ligados com a coleta de dados e
aqueles responsdveis pela analise dos resultados e pela tomada de decisdes

receberio treinamento mais aprofundado relacionado ao assunto.

g? Conclusdes:
e investimento na aplicagdo das medidas propostas

- treinamento de funcionarios
o beneficios das medidas propostas

- eliminagdo das causas especiais agentes, com consegiiente diminui¢do da
variagdo do processo e, portanto, maior produtividade como resultado final.

- reducdio de riscos devidos & fabricagdio de novos produtos, ja que apenas
serdio fabricados aqueles que exigirem do equipamento a capacidade que ele possa

oferecer

- adequagio aos requisitos da ISO 9002

1

/

Inspegdo ¢ Ensaios

¢ Diagnéstico: O item 4.10, Inspegdo ¢ Ensaios, segundo a avaliagio realizada,
apresentou alguns pontos de deficiéncia, apesar de apresentar-se forte em outros
pontos. A principal deficiéncia detectada foi na Inspeglio de Recebimento, que a
empresa nio realiza. Ao invés disso, o que se vé ¢ uma inspegdo 100% de apenas

uma das matérias-primas, sendo esta inspe¢do, porém, realizada de forma

15 Ver item relativo a Treinamento
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incompleta, isto ¢, apenas duas caracteristicas sdo medidas (dureza e espessura da
chapa de ago), enquanto que outras caracteristicas importantes sao esquecidas (ver
adiante quais). Ainda assim, tal inspegio ndo é efetuada no recebimento, mas sim

no momento em que a matéria-prima ja esta sendo utilizada no equipamento.

Por outro lado, o que se observa em relagdo a inspecdo intermedidria e a
inspegfio final, mostra que a empresa realmente tem condigdes de entregar ao
cliente um bom produto. A inspe¢do intermedidria é realizada através de um
dispositivo que, por meio de um sistema baseado em campos magnéticos, detecta
defeitos ¢ identifica a parte defeituosa do tubo (para maiores informagdes ver parte
1.3, relativa ao processo produtivo). Dessa forma, consegue-se uma inspegdo

intermediaria eficiente, em um processo continuo.

A inspegdo final, da mesma forma, € realizada eficientemente pela empresa.
Os tubos passam por testes contra vazamento, testes de dureza, de dimensdes, de
expansio, enfim, todos os testes necessarios para que as caracteristicas dadas na

norma SAE J526b sejam satisfeitas.

Em relagio a sistema da qualidade, ndio existem planos de controle

documentados em nenhum caso.

¢ Principais problemas: A atual inspegio de matérias-primas existente ¢ de pouca
eficiéncia e de pouca amplitude, s6 incluindo as bobinas de ago. Por ter suas
caracteristicas inspecionadas somente depois de ser colocada na maquina, a bobina
defeituosa certamente vai gerar uma parada de méquina longa ¢ uma quantidade
consideravel de sucata, ja que, sendo o processo continuo, uma vez na maquina, o
material sé pode ser retirado em sua totalidade. Torna-~se necessario, dai, um novo
setup do equipamento. Ligado a esse problema, esti também o fato da possibilidade
de danos ao equipamento, que podem ser causados por materiais fora das
especificagdes. Quantificando estas perdas, pode-se perceber o quéo significativas

elas sio, em caso de ocorréncia dos problemas descritos. Segundo dados de
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ocorréncias anteriores, uma parada de equipamento devido a uma matéria-prima
ndo-conforme com as especificagdes, leva a uma parada na producdo de
aproximadamente duas horas, em média, o que equivale a uma perda de 12000
metros de tubo de bitola 3/16”. Além disso, a quantidade de sucata gerada ¢ de
aproximadamente 500 metros de tubo de mesmas caracteristicas do anterior. As
perdas com quebra de equipamento sdo de dificil previsdo, devido a dificuldade de
se antever quais os problemas que serdo ocasionados. A ocorréncia de tais
problemas niio tem sido verificada com frequéncia significante, porém, ¢ um

problema potencial que deve ser prevenido.

Além disso, outro problema ¢ a ndo possibilidade de se aprovar ou rejeitar
lotes desde o recebimento, o que pode levar a empresa a detectar um lote com um
ntmero de defeituosos acima do estabelecido, apenas no momento em que for usar
o produto. O tempo necessirio para a troca das matérias-primas de maior
importdncia para o processo produtivo é varidvel, se aproximando de um més, em
média. Admitindo a possibilidade de um lote nfo-conforme ser recebido pela
empresa, pode-se prever, dependendo da quantidade de material que se enquadrar

em tal problema, paradas na produgfo devido  falta de matéria-prima.

Ainda com relagdo a inspegdo de recebimento, vale lembrar que a inspegéo,
que é realizada em 100% das bobinas, se tornaria invidvel se fossem realizados

todos os testes necessarios, ja que seu custo seria bem mais alto.

¢ Medida proposta: O que se propde para a solugdio dos problemas relacionados
acima ¢ a organizagio da inspegdo de recebimento da empresa pelo método da
amostragem. Com ela, sera eliminado o risco de danos ao equipamento, de geragdo
de sucata, de parada de equipamento e consequentemente de produgdo, e de
aceitagdo de lotes nfo-conformes, 0 que leva a problemas em controle de estoques,
devido aos consegiientes aumentos de Jead time da chegada de matéria-prima que
esteja em conformidade com as especificagGes. Vale ressaltar, porém, que a

inspelio por amostragem serd o primeiro de uma série de passos que visam 0
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controle de materiais adquiridos pela empresa. Muito provavelmente, ao passar do
tempo, esse método dara lugar a outros, que contardo com a prévia aprovagao dos

fornecedores, ndo necessitando da inspegdo dos produtos em alto nivel.'®

O projeto do sistema de inspegdo de recebimento que sera apresentado a

seguir foi elaborado de acordo com as normas ABNT correspondentes.”

Método

A inspegio de recebimento elaborada visa o controle da matéria-prima que ¢
adquirida pela empresa. Para o estabelecimento de um método e dos niveis de
aceitagiio e rejeigio que serdo adotados, é ponto de partida que seja estabelecida a
porcentagem admissivel de defeituosos em um lote de produtos aprovado, sendo
que, para este lote, a empresa negociard a posterior troca de unidades defeituosas.
Em contato com os responsaveis, foi identificado que este valor deve ser de 5% do

lote entregue, para as matérias-primas.

Este valor de 5% sera, portanto, o Limite de Qualidade Média Resultante
(LQMR) deste processo de inspegdo. O LQMR ¢ o valor que define a qualidade
média entre lotes de produtos apés a inspecdo, isto ¢, define a porcentagem de
defeituosos média em um lote, tendo sido as unidades defeituosas encontradas nos

lotes rejeitados substituidas por unidades conformes com as especificagdes.

O proximo parametro a ser definido é o nivel de inspegio que sera aplicado
no plano de amostragem. O nivel de inspegdo fixa a relagio entre o tamanho do lote
e o tamanho da amostra. Sera utilizado, em nosso caso, o nivel II de inspecéo, ja

que ndo se trata de um caso especial.'®

15 de fundamental importincia, para que se tenha uma visdo global do sistema que se propde, que scja
também visto o item referente a Aquisigio, neste capitulo.

1" NBR 5426 (1985) ¢ NBR 5427 (1985)

18 A norma NBR 5426 (1985) apresenta outros niveis de inspegfio para casos especiais, como, por exemplo,
o de ensaios destrutivos. Esta mesma norma recomenda, no entanto, que em situagfes normais, como € a do
caso em estudo, seja utilizado o nivel II, daf a sua escolha.
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Além destes dois pardmetros, deve-se determinar o tamanho do lote de
produtos a ser inspecionado, que, no caso em estudo, esta representado, para os
diversos produtos a serem inspecionados, na tabela a seguir. Pode-se perceber que,
no caso das bobinas de aco, o tamanho do lote pode variar amplamente. Isto ocorre
devido a ter sido definido pelo autor que um lote serd a quantidade de bobinas

relacionadas em uma nota fiscal (ver anexo 3 para melhor esclarecimento).

De posse dos dados acima, chega-se a letra-codigo da inspegio € a um fator,
(calculado com base no tamanho do lote, no tamanho da amostra e no LQMR), que
serfio os dados de entrada da tabela Fatores-LQMR da norma NBR 5426 (1985).
Nesta tabela obtém-se o valor do nivel de qualidade aceitivel do lote, o chamado
NQA, que é a Gltima varidvel necessiria para que se estabeleca o plano de
amostragem. O NQA é a “méxima porcentagem defeituosa que, para fins de
inspego por amostragem, pode ser considerada satisfatoria como média de um
processo.” (NBR 5426, 1985).

Definidos o0 NQA e a letra-codigo da inspegdo, deve-se definir qual plano de
amostragem sera utilizado: simples, duplo ou miltiplo; além disso, deve-se definir
a severidade da inspegdo: normal, severa ou atenuada. No presente caso, serd

utilizado o plano simples de inspegdo, iniciando-se na severidade normal.

A mudanga do plano normal para o plano severo ou atenuado, sera dado

conforme as regras apresentadas nas normas anteriormente citadas.

Resultades

A tabela a seguir apresenta os resultados obtidos na aplicagdo do método
acima descrito sobre os dados da empresa em estudo. A coluna referente ao plano
de amostragem fornece o resultado final do processo, mostrando, quando oportuno,
o tamanho da amostra, seguido do niimero de aceitagio ¢ do nimero de rejeigdo
(entre parénteses), que serdo considerados para os diversos lotes de produtos. Vale

lembrar que as tabelas, por vezes, ajustam os valores de LQMR e de letra-c6digo de
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acordo com o caso. Na tabela a seguir, os valores apresentados sdo os finais, para

as matérias-primas.

INSPECAO NORMAL
MATERIA-PRIMA | TAMANHO | NIVEL DE { LETRA- | LQMR | NQA PLANO DE
DOLOTE |INSPECAO| CODIGO AMOSTRAGEM

Oleo protetivo 2a4 Il A 0 2.5 100 %
Desengraxanie 2 II A 0 2.5 100 %
Decapante 4cido 2a4 i A 0 2.5 100 %
Suifato de cobre 2a4 I A 0 2.5 100 %
Ago 10 2 50 I D 09a39][ 15 8 (0;1)

Quadro 6.6 - Plano de inspe¢io - Inspe¢ie normal

Elaborado pelo autor

Os resultados relativos a inspegiio atenuada e severa sdo apresentados no

anexo 3.

+ Outras medidas referentes ao tdpico:
o definigdo dos pardmetros a serem verificados em cada material.

De acordo com os responsavets, estes sdo os testes e ensaios que deverdio ser
realizados para cada lote de matéria-prima recebida, de acordo com seu plano de
amostragem:

- 6leo protetivo: densidade, coloragdo e demulgabilidade

- desengraxante: alcalinidade por pontos e densidade

- decapante acido: acidez total ¢ densidade

- sulfato de cobre: cobremetal, sulfato de cobre, acido salfurico e densidade

- chapa de ago: dureza, espessura, largura, didmetro interno e externo da

bobina e corrosado

Além destes, todos deverdio ser checados visnalmente com relagio ao estado

do embalamento e deverdo ter seu peso bruto conferido.
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¢ documentagdo dos planos de controle.

Os planos de controle definidos para o recebimento, além dos ja existentes
para inspegfo intermediéria e final, foram documentados de acordo com os modelos
apresentados no item a Sistema da Qualidade. Além deles, foi realizada também a

documentagdo dos niveis de aceitabilidade dos parimetros a serem verificados.

¢ Recursos necessarios:
e recursos humanos.

A implementagdo de novas técnicas em determinado setor da empresa
sempre ira demandar, no minimo, a adequagéio dos recursos humanos. Neste caso, a
necessidade de treinamento do funcionario responsavel pelo controle de qualidade é
o ponto principal. O treinamento deverd constar de apresentagio do método de
inspecio de amostragem no recebimento, além de como deverfio ser medidas as
caracteristicas dos produtos que antes ndio eram inspecionadas, devendo ser
ministrado pelo departamento de garantia da qualidade.
¢ equipamentos.

Nio sera necessria a compra de equipamentos para inspegdo ¢ ensaios das
caracteristicas definidas, ja que a empresa os possui em sua totalidade, dado que

muitos dos testes ja foram realizados em algum momento da vida da empresa.

g? Conclusdes:
e investimento na aplicagdo das medidas propostas
- treinamento de funcionario
¢ beneficios das medidas propostas
- agdo preventiva contra quebra de equipamento
- prevengdo contra perdas de matéria-prima
- prevengdo contra perdas de produgio por parada de maquina
- possibilidade de controle de todas caracteristicas de importincia para cada
matéria-prima com menores custos que a inspegio 100 %

- adequagdo aos requisitos da ISO 9002
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ﬂ Controle de Equipamentos de Inspegio, Medi¢do e Ensatos

¢ Diagnéstico: Analisando o item 4.11 da norma ISO 9002, percebe-se que a
empresa estd numa situagdo bastante positiva, podendo chegar facilmente a um
ponto desejavel. A Louisiana Tubos conta com um sistema de controle de
equipamentos de inspegdo, medigio e ensaios envolvendo todos os equipamentos
relevantes para a qualidade do produto, inseridos em todas as operagbes para a
fabricagdo e controle do mesmo e para o controle de seus materiais componentes. O
sistema conta com a defini¢iio de critérios de aceitabilidade de erros de medigéo,
assegurando que os equipamentos utilizados para o controle da qualidade de
produtos e processos apresentam resultados reais e validos. Por outro lado, como

ponto negativo do sistema, aparece o fato de que ele néo estd documentado.

¢ Principais problemas: Um problema grave encontrado no presente item foi a ndo
documentacio do sistema de aferigio e calibragio de equipamentos. A nfo
documentacdo do sistema, conforme ja apresentado, significa uma néo-

conformidade aos requisitos da ISO 9002,

Outro problema observado foi o do nfo cumprimento dos prazos
determinados para aferigio de alguns equipamentos, o que significa que, além de
nio documentado, o sistema é cumprido apenas parcialmente. Foram os seguintes

os dados levantados:

o Instrumentos relacionados no sistema: 100 %

e Instrumentos com data de aferigio/calibracfio vencida: 28,6 %

¢ Medida proposta: A principal medida proposta para este caso ¢ a documentagio
do sistema de controle, aferi¢dio, calibragio e manutengio de equipamentos de
inspegdo, medigio ¢ ensaios, através de procedimento documentado e de planos de

controle especificos para cada equipamento. Devido a j4 ter sido apresentado um
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modelo de procedimento documentado no item ldentificagdo e Rastreabilidade do
Produto, sera apresentado agora um dos planos de controle elaborados, que tem

também funggo ilustrativa para o item Sistema da Qualidade.

Método
Para a documentagio do sistema acima apresentado, o método a ser utilizado

é o da elaboragio de documentos da qualidade de acordo com os padrdes da

empresa, que foram apresentados no item Sistema da Qualidade.

Resultados

O plano de controle a seguir, refere-se ao controle dos micrémetros

utilizados na inspegdo de recebimento e final."”

¥ No item Inspegdio ¢ Ensaios sio apresentadas as caracteristicas a serem medidas em cada uma das
matérias-primas ¢ no produto final.
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Doc. No.; PCL XXK

TB Plano de Controle para Aferi¢do Revisio: 00
L Brasil e Calibragio de Micrometros Pagina: '1 /1

1. Escopo: Este documento se refere 2 aferigdo e calibrago dos micrdmetros extemos digitais
de 0-25 mm, utilizados para controle de espessura de parede de tubos e de bobinas
de ago e para controle de didmetro de tubos.

2. Objetivo : O objetivo deste documento é garantir que a utilizagio dos micrometros nas ati-
vidades de controle de qualidade produzira resultados vélidos e reais.

3. Documentos Aplicaveis : FRM xzy (Etiqueta de Aferi¢fio de Equipamentos)
FRM xyk (Relatério de Aferigdo de Equiptos. - Modelo)
PRO kxz (Procedimento de Controle de Equiptos. de Insp.)
Certificado de Afericfio de Blocos Padrbes
Relatérios de Aferigiio de Equipamentos - ((iltima afericdo)|

4. Definicdes : - Nivel de incerteza de medicio aceitivel: Valor admissivel de erro na medi-
¢fo, que é inerente ao cquipamento ¢ que nA0 COMPromete oS resultados.

5. Responsabilidades : + controle da qualidade: executar o processo de aferigio e enca-
minhamento para calibragdo dos micrémetros e controlar sua

periodicidade, seguindo os procedimentos a SCgUir.
6. Procedimentos :

6.1. Consultar os Relatérios de Afericio de Equipamentos ¢ verificar necessidade de aferigio
de micrdmetros (data da préxima aferi¢io).

6.2. Caso seja necessdria a aferigo, dispor dos blocos padrSes de comprimento (imm, 13,5mm
e 24 mm) devidamenig aferidos.

6.3. Realizar 10 leituras com cada um dos blocos padries de comprimento.
6.4. Anotar os resultados no documento FRM xyk, preenchendo todos os seus campos, a fim de
identificar o equipamento a que se refcre, bem como a data da proxima aferigdo.*

6.5. Analisar os resultados, levando em conta os niveis de incerteza de medicio aceitavel, que
neste caso s3o de 0,01 mm. Caso mais de uma leitura desrespeite estes niveis, enviar micrd
metro para calibragio em 6rgio competente.

6.6. Preencher Etiqueta de Aferi¢io de Equipamento e afixar no mesmo, substituindo a anterior.

6.7. Fixar copia do Relatério de Aferigdo de Equipamento proximo ao ponio de utilizacdo do
micrémetro, no local a ele designado, substitnindo o relatrio da aferigdo anterior,

6.8. Arquivar o original do Relatério de Afericdo de Equipamentos.

* Intervalo de Afericio: 6 meses

Emitido por: Marcus Medina| Aprovado em: yy /xx/zz Aprovado por. Zzzzz

Figura 6.12 - Plano de controle: Aferigiio e Calibraciio de Micrémetros

Elaborada pelo autor
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¢ Outras medidas referentes ao topico:

e conscientizagio dos responsaveis: o perfeito funcionamento do sistema depende
da conscientizagdo dos responsaveis pelo seu funcionamento, a fim de que sigam
a risca os procedimentos estabelecidos. A conservagio dos equipamentos

também deve ser enfatizada.

¢ Recursos necessarios:

e treinamento de pessoal envolvido

g? Conclusdes:

¢ investimento na aplicagdo das medidas propostas
- treinamento

e beneficios das medidas propostas

- adequagio aos requisitos da ISO 9002

- garantia do funcionamento do sistema de forma completa e eficiente

Situacdo de Inspe¢ido e Ensaios

¢ Diagnoéstico: O item 4.12 da ISO 9002, Situagio de Inspecdo ¢ Ensaios recebeu
nota minima na avaliagio realizada. Foi diagnosticado que a empresa nio possui
um sistema que permita identificar facilmente quais os produtos (matérias-primas ¢

produtos finais) que estio aprovados para uso e quais estéio reprovados.

Todos os produtos finais sofrem inspe¢fo e ensaios, sendo que os resultados
destes sdo anexados a cada unidade de produto (bobina de tubos) através de uma
etiqueta, que, porém, ndo tem distingdo, quer as caracteristicas do produto estejam

conformes com as especificagdes ou ndo.
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No caso das matérias-primas, a inspecdo que hoje é realizada é pouco
eficiente, nem sequer dando margem a uma identificagdo de situagdo, dado que é
realizada com o produto ja sendo utilizado no processo produtive. Em alguns casos,
porém, a matéria-prima ndo ¢é inspecionada. Com as medidas propostas neste
trabalho para inspeciio de recebimento, porém, a identificagio de situacdo de
inspecdo ¢ ensaios das matérias-primas também se torna razoavel (ver item

Inspegéo e Ensaios para maiores detalhes).

+ Principais problemas: A inexisténcia de um sistema de identificagio da situagdo
de inspegdo e ensaios dos produtos existentes dentro da empresa traz consigo
diversos problemas. No caso em estudo, o maior deles ¢ a nfo adequagdo aos
requisitos exigidos pela ISO 9002, o que prejudica o projeto em desenvolvimento

na emprcsa.

Um problema inerente a ndo existéncia do sistema, no entanto, é a
possibilidade de ndo se identificar os produtos que estdo em situagdo irregular, de
acordo com os requisitos especificados, dando margem a que esses produtos sejam
misturados aos produtos conformes, prejudicando o lote que serd entregue ao
cliente, ou que sera utilizado pela prépria empresa, no caso das matérias-primas.
Apesar de ndo haver registros desse tipo de ocorréncia na empresa em estudo, a

prevengdo desse problema € uma exigéncia da norma ISO 9002.

4+ Medida proposta: A medida proposta para que a empresa passe a ter um

desempenho 6timo no presente item ¢ a criagdio de um sistema de identificagio da
sitnagio de inspegio e ensaios de todos os produtos finais ¢ de todas as matérias-
primas, de forma que fique assegurado que apenas produtos aprovados ou liberados
sob concessdo autorizada (ver item Controle de Produto Nio-Conforme) sejam

utilizados ou expedidos pela empresa.
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Método

Para a criagdio de tal sistema, sera utilizade o fluxograma, que ¢ uma das

sete ferramentas tradicionais da qualidade.

O método de identificacdo da situagdo de inspegdo e ensaios dos produtos,
serid baseado num sistema ja tradicionalmente utilizado por vérias empresas: a

identificagdo de produtos aprovados e reprovados através de cores.

No presente caso, com a finalidade de simplificar o sistema ¢ de aproveitar
0s recursos ja existentes, a identificagio se dard pela colagem de etiquetas
autocolantes s etiquetas que ja sdo normalmente anexadas ao produto, contendo
suas caracteristicas. Assim, serfo utilizadas:

e etiqueta vermelha: produto reprovado

e ctiqueta verde: produto aprovado

Nio pode ser esquecido, porém, o caso em que uma matéria-prima de um
lote ndo inspecionado for utilizada por motivo de urgéncia (ver item Identificagdo e
Rastreabilidade de Produto). Neste caso, nenhum produto final poderd ser
definitivamente aprovado enquanto ndo forem realizados os testes e ensaios
precedentes. O procedimento a ser seguido, entdo, serd o de identificar o produto
com uma etiqueta amarela, a qual sera substituida apos os ensaios de matéria-prima

pela etiqueta usual, de cor verde ou vermelha, dependendo da situagiio.”

Resultados

Os resultados obtidos com a aplicagio do método descrito acima sdo
ilustrados nos fluxogramas que se seguem. E importante lembrar que todos os
funcionarios que realizam a atividade de verificagdo dos produtos tem autonomia

para identifica-los com as etiquetas de situagdo de inspecdo e ensaios.

20BS.: Mesmo no case em que o produto final ¢ reprovado, deve-se etiqueté-lo com a cor amareta, a fim
de que se possa identificar se a nfo conformidade ¢ devida ao material utilizado ou ao processo produtivo.
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Figura 6.13 - Sistema proposto para Situagfio de Inspegio e Ensaios de Produtos

Elaborada pelo autor
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Figura 6.14 - Sistema proposto para Situagio de Inspeciio ¢ Ensaios de matérias-primas

Elaborada pelo autor

¢ Outras medidas referentes ao topico:

e criagio de procedimentos documentados que retratem o sistema proposto

¢ Recursos necessarios:

e treinamento dos funcionérios que executam inspegdo para o seu novo papel = 1
aula de 60 minutos

e esclarecimento geral a respeito do significado das identificagdes

o material de identificacio da situa¢do de inspegdo e ensaios

s& .
Conclusées:

e investimento na aplica¢fio das medidas propostas
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- treinamento
- aquisigdo de etiquetas para identificagdo de produtos
s beneficios das medidas propostas
- adequagdo aos requisitos da ISO 9002
- utilizagio e expedigio apenas de produtos conformes com as

especificagdes

Controte de Produtos Nio-Conformes

+ Diagnéstico: Em relagéio ao item controle de produtos ndo-conformes, a empresa
apresentou um desempenho bastante razoavel, j4 que possui um sistema de
controle, no qual existem responsabilidades e procedimentos definidos para analise
critica de produto que se encontre nesta situagdo. Apesar disso, o fato deste sistema
néo estar documentado prejudica o desempenho da empresa frente aos requisitos da

ISO 9002.

Outro ponto negativo € a nfo existéncia de identificagdo dos produtos nio-
conformes, quer através de identificagéio propria, quer fisicamente no espago, ja que

ndo existe area de segregacdo definida e delimitada.

Um ponto interessante envolvendo a decisdo sobre o destino do produto nio-
conforme é a inexisténcia de retrabalho na empresa, devido as proprias
caracteristicas de produto e processo. Desse modo, todo o produto ndo-conforme ou
¢ sucateado, ou ¢ aceito e vendido para alguns clientes que os compram por um

preco especial.

+ Principais problemas: Decorrente do diagnéstico realizado, dois sfo os principais

problemas existentes em relagdo ao item presente. O primeiro, € o fato de que um
sistema ndo documentado nfo satisfaz os requisitos da ISO 9002, dificultando a

certificagdio da empresa, que € o principal objetivo da mesma. O segundo, é o fato
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de que sem uma identificagfio e separagdo dos produtos nio-conformes, os mesmos
podem vir a ser misturados com os produtos aprovados, néo sendo garantida a sua
nio utilizagio ou instalagdo ndo intencional. Este ¢ um problema potencial, que

mesmo assim deve ser prevenido.

¢ Medida proposta: As medidas propostas para a solugdo dos problemas aqui
apresentados tem uma relagdo muito forte com outros itens ja apresentados ou por
se apresentar, A primeira delas € a documentagdo do sistema com base nos padrdes
j4 apresentados no item Sistema da Qualidade. A fim de néo tornar esta obra
repetitiva, ndo sera apresentado aqui o procedimento documentado que representara

. 21
este sistema.

A segunda medida ¢ a identificagdo do produto ndo-conforme como tal. Para
a identificacdio individual do produto, foi elaborado um sistema de identificagdo de
situagdo de inspegdo e ensaios, que pode ser observado mno item referente ao
assunto. Além disso, a fim de evitar a mistura de produtos ndo-conformes a
conformes, definiu-se e delimitou-se, também, uma area de segregacdo, onde o
produto deve ser armazenado até que seja definido o seu futuro. Para uma
visualizacio desta area dentro da empresa, recomenda-se consulta ao item
Manuseio, Ammazenamento, Embalagem, Preservagdo e Entrega apresentado

acdhante.

¢ Outras medidas referentes ao tépico:

e conscientiza¢do dos responsaveis pelo armazenamento do produto

e treinamento do responsével pela analise critica de produto n#io-conforme

¢ Recursos necessarios:
e treinamento

¢ materiais para pintura e delimitacdo das dreas de armazenagem de produtos

2 Um exemplo de procedimento documentado pode sex observado no item Identificagdio ¢ Rastreabilidade
do Produto.
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gﬁé Conclusoes:

e« investimento na aplica¢@io das medidas propostas
- compra de materiais para delimitagdo da area de segregagdo
- treinamento

e beneficios das medidas propostas
- garantia da segregagdo de produtos ndo-conformes, hoje ndo existente

- adequagdo aos requisitos da ISO 9002

4.14 Agdo Corretiva ¢ Preventiva

# Diagnéstico: Analisando o sistema da qualidade existente na empresa, percebe-se

que a agdo corretiva e preventiva nio sdo pontos de grande destaque.

A empresa nfio conta com um sistema de investigagdo de causas de ndo
conformidades ¢ consequentemente ndo sdo comuns os procedimentos de agdo
corretiva, o que acaba por gerar constantes ndio conformidades de um mesmo tipo.
Em relagdio a reclamac@es dos clientes, ndo existe um sistema de investigagdo de

syas causas.

A investigagio de potenciais ndo conformidades, isto ¢, a procura por
problemas que podem vir a existir no futuro, também néo ocorre na empresa, que
deixa de aproveitar em muito as oportunidades de melhoria que estdo latentes.

Desse modo, percebe-se que a agdo preventiva ndo tem lugar na empresa.

Devido 4 inexisténcia de agdes corretiva e preventiva sistematizadas,

também ndo existe um sistema para controle de efetividade de agdes tomadas.

No ambito de agBes corretiva e preventiva o que s¢ observa € a existéncia de

uma manutencdo corretiva de equipamentos, quando da parada de produgéo, e
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alguns principios de manutengfo preventiva, sendo estes ultimos demasiadamente

raros.

¢ Principais problemas: Observando os relatorios de parada de méquina, ¢

surpreendentemente clara a auséncia de um programa de prevencdo de ndo
conformidades, além de um, de corre¢do das causas das ndo conformidades. A
grande maioria das paradas ¢ por um mesmo motivo, o que indica que as medidas
necessarias para a eliminagdo de suas causas nfio € tomada. Por outro lado, néo raro
¢ se observar uma parada inesperada, muitas vezes para troca de pegas do
equipamento, pouco tempo depois de uma parada programada para manutengio ou
para conserto, o que indica a total auséncia de planejamento de medidas preventivas

contra ndo conformidades.

Assim, as ndo conformidades, ao invés de servirem como fonte de melhorias
para os sistemas da empresa, acabam funcionando como um gerador de custos. No
caso da parada de maquinas, por exemplo, a cada parada, por volta de doze quilos
de sucata sdo gerados. Com base nos dados abaixo, pode-se ter idéia do quio
necessario é um sistema de investigagdo de causas de nfo conformidades para este

0350.22

40
35
30
25
20
15
10

abr mai ) jun jul

Quadro 6.7 - Nimero de paradas inesperadas de produgio por més™

Elaborado pelo autor

2 Este é um caso ilustrativo para o problema. Deve-se lembrar, porém, que o item Agdo Corretiva ¢
Preventiva ndo de refere apenas ao setor de produgio e ao processo produtivo, mas a todos os sistemas ¢
grocessos existentes dentro da empresa.

Relativos a 1995.
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¢ Medida proposta: O que se propde para a solugdo dos problemas apresentados ¢

a criagdo de um sistema de investigagdo de causas e de determinagdo e
implementac@io de agdes corretivas e preventivas, a fim de que a empresa possa
prevenir e eliminar as ndo conformidades de produtos, processos e do sistema da

qualidade, contando com a participag¢do de todos os funcionérios.

Método

Conforme estabelecido acima, o sistema devera ser participativo, isto €,
todos os funcionarios da empresa deverio dar suas sugestdes de forma que o
programa de melhoria dos sistemas possa ser colocado em pratica com muito mais
forga. A participagdo de todos, além de dar estimulo € motivagdo a cada um em
relagdo 4 implantagio do programa ISO 9000, faz com que as medidas nele
estabelecidas sejam aceitas de uma forma muito mais calorosa do que com o uso

dos métodos tradicionais.

Sendo assim, o sistema que aqui ¢ proposto serd montado nos mesmos
moldes do sistema CEDAC?*, sistema de melhorias que utiliza a gestdo & vista e o

uso de cartdes para a identificagdo de problemas e proposigiio de solugBes.

Resultados

O funcionamento do sistema proposto, na verdade um programa de acdo
corretiva e preventiva, tem os funcionarios, de um modo geral (desde os diretores
até o faxineiro), como sua base. Ele comega com a identificagio de um problema
por qualquer dos individuos. Estes, que j& devem ter passado por um programa de
conscientizagdo € de aprendizado do sistema, utilizam os cartGes que estardo a sua
disposi¢gdo no chamado Quadro de Melhorias, a fim de tornarem o problema um
problema de todos. A partir dai, todos os funcionérios tem a responsabilidade de
resolver os problemas surgidos, bastando para isso proporem sugestdes para eles,

também através dos cartdes.

2 CEDAC - Cause and Effect Diagram Aided by Cards
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Cabe ao departamento de garantia da qualidade gerenciar 0 Processo,
devendo para tanto recolher os problemas e sugestdes, levando-os até os
responsdveis para a sua aprovagdo. Cabe também a este departamento, o controle
das responsabilidades acerca da implantagéio das medidas aprovadas e a publicagio
dos resultados no Quadro de Methorias. No caso em que o problema exigir medidas
de longo prazo, ou varias medidas em conjunto, deve ser elaborado, por este
mesmo departamento, um diagrama de causa e efeito ilustrativo do problema e das
solugdes ja propostas, com o objetivo de estimular os individuos a darem novas
sugestdes de melhoria. Além disso, devem ser elaborados graficos demonstrativos

da evolugdo observada no quesito, durante a implantagfio das melhorias.

PROBLEMAS EM ANALISE | PROBLEMAS E SOLUQOES|  RESULTADOS

Responwivel | Data

i
[

— | E—
T, - = Cartiio de Idfﬁmm Doc. No; X
| E — LTH e Soluglio Revisio. Z
= de Problemas Pagimm: 1/1
PROBLEMA:
== =! R T N
P — iy Identificado em: por_
- SOLUCOES
L g ~
= 1 — . e
‘-‘._.'_"-‘-.-. .,.\“-__ — o
4 DPrpowtaem: ___ _pon__
PROBLEMA:
o [
s [Disgrama de Ishikawa Desempenho s
o
}%‘3 Pl T —

Figura 6.15 - Quadro de methorias

Importante ferramenta para o funcionamento do sistema de agles corretiva ¢ preventiva
Elaborada pelo autor
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¢ Qutras medidas referentes ao topico:

acompanhamento da eficacia das agbes corretivas e preventivas tomadas em
todos os casos.

brainstorming. no caso de problemas que abrangem varios setores da empresa,
ou entdo no caso de um problema ndo ter sido resolvido com as solugdes
propostas (caso elas tenham sido dadas), recorre-se a técnica do brainstorming,
que ¢ nada mais que a reunido de varios membros de departamentos diferentes,
com a finalidade de se propor e debater solugGes para os problemas em anélise.

documentagio do sistema de agéio corretiva e preventiva da empresa.

Recursos necessérios:

treinamento: mais uma vez, ¢ treinamento aparece como o recurso fundamental
para a implementagiio das medidas propostas. No presente caso, sera necessario
para que todos os funcionarios conhegam o sistemna e para que sejam motivados
a participar, ja que sem esta participagio o sistema nZo produz os resultados
esperados.

conscientizagdo e motivagio: € fundamental para que todos os funcionérios
estejam conscientes da importincia do sistema e da sua viabilidade.

cartdes para o funcionamento do quadro de melhorias.

!ﬁ Conclusdes:

investimento na aplicagio das medidas propostas
- tremamento de todos os funcionarios
- material necessario para o funcionamento do sistema

beneficios das medidas propostas

- possibilidade de execugdo de agdo corretiva e preventiva, apds a

investigacdo e identificacdio de suas causas

- redugdo do mnimero de ocoméncias de ndo conformidades, e

consequentemente de seus custos.
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- motivagdo de todos os funcionérios da empresa em relagdo ao projeto ISO

9000, através da sua participagio efefiva.

= | Manuseio, Armazenamento, Embalagem, Preservagdo e Entrega

¢ Diagnéstico: O item 4.15 da norma ISO 9002 apresenta muitos pontos positivos.
Apesar de néio haver documentagio dos processos € das regras a serem observadas
em relagdio a manuseio, armazenamento, embalagem, preservagio e entrega, eles

existem na forma de instrugdes verbais.

Como exemplos, podem ser citados os casos da obrigatoriedade do uso de
luvas para manuseio dos tubos, a fim de que as substincias acidas existentes na
pele humana ndo cheguem até eles, vindo a facilitar a sua corros3o. Em relagdo ao
armazenamento, existe a definigdo de empilhamento maximo de duas caixas de
tubos, o que aparece até ilustrado nas caixas. Em relagdo a embalagem, pode-se
citar o exemplo do caso de tubos que sio exportados, cuja embalagem ¢ especial a
fim de evitar a corrosdo precoce dos tubos devido ao ambiente (mido e concentrado
encontrado no transporte naval. Em relagdo a cuidados para a preservagéo, existe a
regra de, em hipotese alguma, a fabrica ser lavada, ja que um descuido pode levar a
dgua a entrar em contato com o0s tubos armazenados, facilitando a sua corrosio
precoce. Em relagdo a entrega, pode-se citar novamente o caso de exportagdo de
tubos, em que auditores sio chamados 4 empresa para certificarem a qualidade do

tubo que esta sendo expedido.

Um ponto negativo, porém, ¢ o nfo cumprimento de algumas dessas regras,
tal como a do uso de luvas, por exemplo. Facilmente se vé operadores tendo

contato direto dos tubos com as suas maos.

Um outro ponto negativo em relago a este tépico € a ndo existéncia de areas

definidas para o armazenamento de produtos, além de néo existir uma sistematica
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de avaliagio do produto em estoque periodicamente, a fim de prevenir a sua

deterioragdo.

¢ Principais problemas: O principal problema decomrente das praticas hoje

existentes na empresa ¢ a possibilidade de se manter produtos em estoque até a sua
deterioragdo. A ndio definigo de 4reas de armazenamento para cada tipo de
produto, além de ndo satisfazer as exigéncias da norma ISO 9002, pode levar a

mistura de tipos de tubos em estoque, gerando a perda do produto por deterioragfio.

Além desse, existe também o problema do nfo cumprimento de algumas

regras bésicas, como ilustrado pelos dados seguintes:

¢ numero de lotes exportados para a Argentina (Jan/95 - Out/95): 3 lotes
e numero de reclamacdes recebidas: 2

e motivo das reclamacdes: verificagdo de corrosdio no tubo, devido a manuseio

incorreto do mesmo (ndo utilizagdo de luvas)® .

¢ Medida proposta: A medida proposta para o primeiro caso apresentado é a da

delimitacéo fisica das areas de armazenamento de produtos, consolidando um novo

layout para a empresa.

Método

Com base nas quantidades produzidas e vendidas para cada produto, chegou-
se a defini¢iio da area necessaria para cada tipo de produto. Como, porém, as
variagdes nessas quantidades sdo esperadas, devido a inconstincia na demanda dos
produtos, decidiu-se pela implantagio de um sistema flexivel, que permita que néio
ocorra o absurdo de se ter uma area de produtos vazia, enquanto outra, que esteja
sendo requisitada, estd saturada. Para isso, optou-se pela utilizagdo de placas

moveis para a identificagdo de cada area de armazenagem, o que, porém , deve ser

 Verificou-se que a corrosdo existente na bobina tinha o formato exato de uma mio, o que comprova a
necessidade de utilizag3o de luvas para o manuseio dos tubos.
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utilizado apenas em caso de necessidade, a fim de que se cric um habito de se
armazenar os produtos sempre no mesmo local, diminuindo a possibilidade de

€ITOS.

Resultados
O resultado da medida proposta é apresentado na figura a seguir, que mostra
o layout atual, definido para a empresa.

LAYOUT ATUAL
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Figura 6.16 - Layout atual da empresa

Elaborada pelo autor

Como esperado, a bitola mais vendida e produzida, que ¢ a de didmetro 3/16
polegadas, € a que tem a sua disposi¢do a maior area, sendo também a area mais
proxima do setor de embalagem e do setor de separagdo de pedidos, a fim de que
movimentagdes desnecessarias nio venham a ocorrer. Seguindo a mesma 16gica,
vem a seguir os tubos 5/16 polegadas e 1/4 polegadas, ¢ por ultimo, os tubos 3/8

polegadas. Em relagdo as chapas de ago, o mesmo procedimento foi adotado.

¢ Qutras medidas referentes ao tOpico:

o defini¢do de intervalo para avaliagfio de produto em estoque: quinzenal, ja que

geralmente os tubos ficam em estoque nfo mais do que um més
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» documentagfo das regras, normas e instrugdes de trabalho referentes aos quesitos
integrantes deste item

® conscientizagdo para o atendimento das regras € normas estabelecidas e para o
cumprimento das instrugdes de trabalho, a fim de que casos como o relatado ndo

mais venham a ocorrer

¢ Recursos necessarios:
* materiais para pintura e delimitagfio das 4reas de armazenagem de produtos

* placas de identificagfio dos setores de armazenagem

2? Conclusdes:
* investimento na aplicacio das medidas propostas
- compra de materiais e placas

* beneficios das medidas propostas
- adequagdo aos requisitos da ISO 9002
- redugdo da probabilidade de deterioragio do produto em estoque

O
A2 Controle de Registros da Qualidade

¢ Diagnéstico: Na avaliagdo realizada na empresa em busca da situagio desta em
relagdo ao item 4.16 da ISO 9002, verificou-se que o sistema existente é de pouca
eficiéncia. O que existe atualmente é apenas a retencdo de alguns registros da

qualidade em arquivo, por tempo indeterminado.

Néo existe uma avaliacfio e uma defini¢do dos pontos em que os registros da
qualidade devem ser coletados e quais sdo eles, em relagio 4 empresa como um

todo.
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Além disso, niio existe uma sistematica definida para arquivamento e
disposi¢do dos registros da qualidade, estabelecendo o local, os métodos e os

prazos para tais atividades.

¢ Principais_problemas: O item Controle de Registros da Qualidade tem uma
importincia fundamental para a qualidade na empresa, ja que sua funcio é a
comprovagéo de que o sistema esta funcionando da maneira adequada. Um sistema
pobre como o que atualmente existe na Louisiana Tubos nio & capaz de garantir
que o sistema da qualidade da empresa tem um funcionamento ideal. O principal
problema relativo a este ponto & que, os clientes de maior porte, que estdo
realmente interessados em qualidade garantida por fornecedores, deixam de
comprar produtos da Louisiana, ji que esta nio tem capacidade de apresentar
resultados satisfatérios quanto ao sistema da qualidade. Os dados a seguir retratam

tal situacdo.

8 -
5
4 - LItotal de clientes
S M clientes que exigem
2 - sistema da qualidade
14
o 1 ]

clientes clientes

aiwaiy potenciais

Quadro 6.8 - Nimero de clientes conhecidos que exigem sistema da qualidade

Elaborado pelo autor

¢ Medida proposta: Olhando os registros da qualidade como um agente
comprovador de que o sistema da qualidade da empresa € eficiente e eficaz, e
sabendo que, pela visdo ISO 9002, a garantia da qualidade ¢ obtida se houver o

cumprimento dos 19 itens abrangidos pela norma, a medida proposta para este item
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¢ a identificagdo e coleta de registros da qualidade, a fim de comprovar ¢ bom
funcionamento do sistema da qualidade.

Método

Levando em conta as idéias apresentadas acima, torna-se claro que os
registros da qualidade de maior importéncia sdo aqueles que tem relagdo direta com
cada item da norma. Assim, o método para a implantagdo do sistema seri a
identificagdo e coleta dos registros da qualidade item a item da norma ISO 9002,
Obviamente, estes ndo serdo os tinicos registros de interesse para a empresa, sendo,

porém, os de major impacto, se levarmos em conta o objetivo do presente topico.

Resultados

O resultado da medida proposta ¢ a definigdo de quais registros da qualidade
deverdo ser coletados para cada item da norma ISO 9002 aplicavel 4 empresa, de
forma a verificar o seu bom funcionamento. Devido aos registros da qualidade
serem em grande niimero, é apresentado a seguir apenas um exemplo para cada
item abordado, preferencialmente que tenha relagdo com as medidas propostas para
0 item, nesta obra. Os itens ndo mencionados ndo geram registros da qualidade ou

geram registros aplicados a outro tépico mais especificamente. *®

**E o caso, por exemplo, do item Sistema da Qualidade, que engloba todos os registros.
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TOPICO ISO 9002 REGISTRO DA QUALIDADE
Responsabilidade da Administragio Politica da Qualidade Documentada
Andlise Critica de Contrato Relatério de Anilise Critica de Contrato
Aquisigio Relatorio de Avaliagio de Fornecedores
Identificacdo e Rastreabilidade do Produto Envelope de Retengfio de Amostras
Controle de Processo Relatérios de Controle Estatistico do Processo
Inspecdo ¢ Ensaios Registros de Inspegiio de Recebimento
Controle de Equip. de Inspegiio, Medigiio ¢ Ensaios Certificados de Aferigdo de Equipamentos
Controle de Produtos N&o-Conformes Relatério de Andlise de Produtos Rejeitados
Acfo Corretiva e Preventiva Cartdo de Identificagdo e Solugo de Problemas
Auditorias Internas da Qualidade Relatérios Fingis de Auditoria
Treinamento Checklist de Avaliagio de Treinamento
Servigos Associados Relatério de Visitas/Contatos com Clientes

Quadro 6.9 - Exemplos de registros da quatidade para os topicos ISO 9002
Elaborado pelo autor

¢ Outras medidas referentes ao tGpico:

* defini¢do de local de armazenagem:

- arquivo do setor administrativo: documentos de ordem administrativa,
documentos relativos a responsabilidade da administragiio, a anélise critica de
contrato e a treinamento e histdrico de funciongrios,

- arquivo do setor da qualidade: documentos relativos a avaliagio de
subcontratados, a identificagdo e rastreabilidade de produtos, a controle de
processo, a inspeg¢fio e ensaios, a controle de equipamentos de inspe¢io e ensaios, a
controle de produto ndo conforme, a aglo corretiva e preventiva e a auditorias da
qualidade.

- arquivo do setor produtivo: documentos relativos i producdo, tais como
controle de producdo diiria, controle de sucata, entre outros; documentos relativos
a manuteng¢fo, tais como registros de lubrificagdes e ajustes, entre outros, e
documentos relativos a servigos associados ao produtos.

- arquivo morto: todos os documentos, apds vencido seu prazo de retengdo

nos demais arquivos.
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¢ defini¢do do tempo de armazenagem de registros da qualidade;

- em arquivo morto: cinco anos, ou outro tempo determinado

circunstancialmente,

- nos demais arquivos: variavel, de acordo com a necessidade do sistema da

qualidade ou conforme a exigéncia dos clientes.

¢ Recursos necessarios:

¢ material necessério para a organizagio de arquivos

gﬁg Conclusdes:
e investimento na aplicag@o das medidas propostas
- ndo relevante
o beneficios das medidas propostas
- adequagdo aos requisitos da ISO 9002
- garantia de bom funcionamento do sistema da qualidade, o que possibilita a

conquista de clientes potenciais que exigem tal padrio

[ Auditorias Internas da Qualidade

¢ Diagnéstico: Em relagdo ao item 4.17 da norma ISO 9002, a empresa ndo
apresenta caracteristicas que permitam a atribuigdo de pontos na avaliagfio

realizada.

O que se observa ¢ a inexisténcia de uma equipe de auditores formada e
treinada, com capacidade para a realiza¢do de auditorias independentes de sistemas
da qualidade.

Em relagfo a auditorias realizadas, também ndo existe qualquer registro a

respeito. Além disso, ndo existe um planejamento e uma organizagio (e
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consequentemente a documentagio) de uma sistematica de realizagfio de auditorias

internas por parte da empresa.

¢ Principais problemas: A empresa Louisiana Tubos do Brasil ndo conta hoje com
um sistema de realizagio de auditorias internas da qualidade, o que vem a
comprometé-la em relagiio ao atendimento dos requisitos especificados no item
Auditorias Internas da Qualidade da norma ISO 9002.

A auséncia de pessoal preparado, de métodos de auditoria, de frequéncia de
auditorias e de registros destas, mostra que a empresa nfo estd qualificada em

relacdo a este item para a certificagéo.

A ndo existéncia de auditorias internas significa a nfio avaliagdo da eficacia
do sistema da qualidade em relago aos objetivos da empresa, assim como a nio
identificacio de ndo conformidades com os requisitos especificados. Além disso, a
auditoria interna funciona como uma excelente fonte de oportunidades de melhoria

para a empresa, agindo de forma corretiva, € também preventiva.

¢ Medida proposta: A medida proposta para que sejam sanados os problemas da
empresa em relagdo ao presente item é o planejamento € a organizagdo de um
sistema de auditorias internas da qualidade. Para que estas atividades sejam
realizadas com perfei¢do e eficiéncia, sera utilizada uma ferramenta moderna da
qualidade, o Desdobramento da Fungio Qualidade, ou simplesmente QFD27 , COMO

sera chamado daqui por diante.

Método
O QFD ¢ uma importante ferramenta da qualidade quando se visa a analise

de um problema e o planejamento e organizagdo de sua solugdo. O QFD tem como
objetivos traduzir as exigéncias dos clientes em exigéncias de cunho técnico para o

produto ou servigo. A partir dai, estas exigéncias sdo desdobradas em exigéncias

2 QFD - Quality Function Deployment
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para cada parte ou componente do produto ou servigo, devendo-se continuar
sistematicamente a realizagdo dos desdobramentos até que se chegue a cada

processo produtivo e suas etapas.

Com a realizacdo dos desdobramentos, e mantendo sempre a atengdo para
que as exigencias do cliente sejam satisfeitas a cada etapa, ao final do processo
pode-se observar com clareza o passo a passo da fabricagdo do produto ou da

realizagdo do servigo, bem como as exigéncias que cada passo deve atender.

No presente caso, as auditorias internas serio consideradas como um servigo
que sera realizado na empresa e cujos clientes serdo a diretoria e a geréncia da
empresa. Em entrevista realizada com ambas pdde-se chegar as suas exigéncias
quanto as auditorias internas e a partir dai foram realizados os desdobramentos

necessarios até que todo o processo fosse planejado.

Numa primeira etapa fez-se a tradugdo dos requisitos dos clientes para
especificagdes de cunho técnico relativas ao servigo analisado. A etapa seguinte foi
a de desdobramento do servigo em seus componentes criticos, que vieram a ser
todos os processos que o compdem e influenciam? , além do relacionamento deles
com as especificagies definidas na etapa anterior. Fmalizando, procedeun-se ao
desdobramento de cada processo identificado na ctapa anterior em suas etapas
componentes, definindo-se, para cada etapa, quais as varidveis de controle para

Seus processos e produtos.

Resultados

Os resultados das trés etapas de planejamento e organizagio das auditorias
internas da qualidade podem ser observados nas matrizes 1, 2-3 e 4 a seguir. Vale
lembrar que a matriz 4 é aquela que apresenta o resultado de todo o processo em

seus niveis mais detalhados.

* Normalmente o QFD ¢ composto de quatro matrizes, sendo que a segunda é a do desdobramento em
partes ou componentes ¢ a terceira é a do desdobramento em processos. Como o caso em anglise & ym
servigo, as matrizes 2 ¢ 3 se fundem em uma, j4 que os componentes do servico sjo PIOCESSOS,
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1 Zz 3 4 5 6 7 8
COMOQ | Quantidado de | Quantidade de Ambito de Independéncia
nio nic Tenpo de Formade | Intepridade dos| Ambitods | comunicagio | dos suditores
coaformidades | conformidad execugd comunicagic auditores suditoria de ressltados da drea
O QUE idontificadss |  rolatadas euditads
identificar
deficiénciss ® 0
relatar
deficiéncias D ® 0 0 ®
ter tapidez
0 @ ¢ ®
ser clars
0 &
ser honests ® ®
ser sbrangente 0 ®
ser confidencial ®
QUANTO 100 % 10 % 1 dia objetiva 100 % onde houver | diretoria e 100 %
sist. da qual. | geréncias

® = relago forte
(1 = rela¢do média
¢ = relagio fraca

Quadro 6.10 - Matriz 1: Planejamento do servico de auditoria

Elaborado pelo autor
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COMOQ | Selegio do grupo | Definiglo de Definigdo dos Definigio de Coleta de Andlise ¢ Apresentsgio

auditor escopo € métodos de datas e local de evidéncias avaliagio das dos resultados
objetivos suditoris auditoria objetivas ¢ observagles
O QUE observagles

. ¢ ¢ ® D

. 0 0 b2y N & O

5 ¢ Q ® Y ¢ &

) O ® ®

: ®

g @ ¢

: ® [ O

- ® &®

® = relagio forte
[l = relagio média

¢ = relagio fraca

Quadro 6.11 - Matriz 2-3: Desdobramento e planejamento de Processos

Elaborado pelo autor

Matriz 4.1 - Sele¢do do grupo auditor

CONTROLE DO PRODUTO CONTROLE DO PROCESSO
Descricioda | Produtoda | Caracteris- Método Frequéncia Pardmetros Método Frequéncia
ctapa etapa ticas
identificar | fimciondrio -personalidade | -entrevista
fimciondrio indepen- -independéncia 100 %
adequado dente da drea auditada
treinar auditor - capacidade | - simulagiio - eficiéncia -testes e -metade e
fimciondrio mtermo de auditoria 100 % - aproveita- questiondrio final do
mento de avaliagho | treinamento
convocar auditor - capacidade | - simulagio
fimciondrio | preparado p/ e de auditoria 100 %
auditoria atualizagio
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Matriz 4.2 Definicio de escopo e objetivos da auditoria

CONTROLE DO PRODUTO
Descrigio da etapa Produto da Caracteristicas Método Frequéncia
ctapa
selecionar setores com |  setor apto a - existéncia de - consultar - sempre que se
sistema da qualidade auditoria documentos ou responsaveis planejar uma
implantado procedimentos da auditoria
qualidade
selecionar setores com setor a ser - data da tltitna auditoria - consultar
necessidade de auditado - reclamagbes de clientes |  registros da 100 %
auditoria - identificagio de ndo qualidade
conformidades
definir o motivo da objetivos - coeréacia com os - discutir com
auditoria e os definidos para | objetivos da qualidade da |  responsdveis 100 %
resultados esperados o setor empresa

Matriz 4.3 Defini¢io de datas e local da auditoria

CONTROLE DO PROCESSO
Descrigioda | Produto da Pardmetros Método Frequéncia
etapa etapa
definir o local local da -adequagfiod | -consulta aos
da auditoria auditoria necessidade do | responsaveis 106 %
auditado
definigiio da data da -adequagio 3 | - consulta aos
data da auditoria necessidade do | responsdveis 100 %
auditoria auditado
programar programado | -adequagioa | - consulta aos
horérios e processode | drea, n® de fime, | responsdveis 100 %
reunides auditoria e vol. produgiio
do auditado
definir data de data de - atendimento | - consulta aos
emissfo do | encerramento 408 prazos responsdveis 100 %
relatério final | do processo convenientes
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Matriz 4.4 Definicio de métodos

CONTROLE DO FRODUTO CONTROLE DO PROCESSO
Descrigioda | Produtoda | Caracteris- Método Frequéncia Parimetros Método Frequéncia
etapa etapa ticas
definir documento - coeréncia com | - consulta aos
documento | de referéncia sisterna da responsdveis 100 %
de referéneia | pars a audit. qualidade
definir idioma base ~ necessidade do | - consulta aos
idioma da | da auditoria auditado responsdveis 100 %
auditoria
definir regras de -necessidade do | - consulta aos
critérios de | confidencia- auditado respoisaveis 100%
confidencia- lidade
lidade
criaglio de - confronto - adequagiio ao | - confronto
checklist checklist abrangéncia | com setor 100% sistema da com doc. da 100 %
auditado qualidade qualidade
definir uniformidade
método de | na aplicag@o | consisténcia | - simulagiio 100 %
coleta de do checklist
evidéncias

Matriz 4.5 Coleta de evidéncias objetivas e observacies

CONTROLE DO PROCESSO |
Deserigiio da | Fluxograma | Produlo da Parfimetros Método Frequéncia
etapa etapa
entrevistas evidéncias - precisfio - atengfo aos
com objetivas e detalhes 100 %
funciondrios observacdes
anotar informagoes -« precisio - atengdo aos
informagBes daocumen- detathes 100 %
ng checklist tadas
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Matriz 4.6 Andlise e avaliacio das observacies

CONTROLE DO PRODUTO CONTROLE DG PROCESSO
Descrigiio da Produtoda | Caracteris- Método Frequéncia Pardmetros Meétodo Freguéncia
etapa ctapa ticas
comparar item -nivel de - decisfio do
quesito do conforme ou atendimento do | auditor ou 100 %%
checklist com nio-~ quesito discusszo do
observagio conforme grupo
classificar as nio | nfio conform - impacto sobre | - andlise do
conformidades graves ou o sistema da sisterna da 100 %
amenas qualidade quatidade
organizar os quesitos - gravidade | - analise do
quesitos pela sua | organizados da ndo sisterna da 100 %
gravidade conformid. | qualidade
reavaliagiio das | acordo entre - entendimento - CA808
observ. e aprov. | auditorese das ndo - debate polémicos
pelorepresent. | auditados conformidades
gerencial
Matriz 4.7 Apresentacio dos resultados
CONTROLE DO PRODUTO CONTROLE DO PROCESSO
Descrigioda | Produtoda | Caracteris- Método Frequéncia Parimetros Método Frequéncia
etapa etapa ticas
claborar relatorio - revelagiio eitura e
relatorio final dos pontos andlise 100 %
finat (registro da fracos
auditoria)
emissiio e relatério - destine correto
envio do final nas - confidencia- 100 %%
relatério ao mios do lidade
auditado auditado

Quadro 6.12 - Matrizes 4: Planejamento da execugio e controle

Elaborado pelo autor
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¢ Outras medidas referentes ao tépico:
o defini¢o de frequéncia de realizagfio das auditorias

- antes da certificacdo, enquanto houverem medidas sendo implantadas: a
cada 2 meses (tempo médio necessario para a implanta¢io de mudangas verificado
na empresa)

- antes da certificagdo, apés a implementagdo do sistema relativo aquele
topico ou setor: varidvel, dependendo do aparecimento de n3o conformidades, de
reclamagdes de clientes ou de oportunidades de melhorias

- ap6s a certificagfio: a cada 6 meses
e documentagio do sistema proposto através de procedimentos documentados e de

retengdo de registros das auditorias da qualidade.

¢ Recursos necessarios: A principal necessidade para a realizacio das auditorias

internas segundo o processo planejado anteriormente, serd o treinamento de
auditores internos para que adquiram competéncia para tal atividade. Estes
treinamentos deverdo ser realizados por pessoal capacitado, que certamente devera
ser trazido de fora da empresa, j4 que esta ndo conta com tal facilidade. Os custos

deverdo ser encarados como um investimento no projeto.

e ~
? Conclusoes:

» investimento na aplicagdo das medidas propostas

- treinamento de auditores internos da qualidade

» beneficios das medidas propostas
- adequagdo aos requisitos da ISO 9002
- avaliacdo da eficacia do sistema da qualidade em relagio aos objetivos
- avaliagdo de conformidades com requisitos especificados
- fonte de oportunidade de melhorias
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Treinamento

¢ Diagnéstico: O presente topico ¢ outro em que a Louisiana Tubos do Brasil
recebeu nota minima na avaliaciio realizada. Nio existe na empresa qualquer
sistema para a identificagdo de necessidades e para a realizagdo de treinamento com
os funcionarios. Estes executam suas tarefas a partir da experiéncia que véo
adquirindo ao longo do tempo de servigo, s6 existindo analise de habilidades para
contratagdo de funcionirios que atuem em algumas areas especificas, tais como

mecanicos e eletricistas.

¢ Principais problemas: O resuliado do diagnostico apresentado ¢ que a

possibilidade de se trabalhar com funciondrios que néo tenham a habilidade e o

conhecimento necessarios para o desempenho de suas tarefas ¢ muito grande, o que

significa riscos para a empresa. Para ilustrar tal fato, sdo apresentados os custos

estimados, relativos aos defeitos ocorridos no més de setembro no equipamento

produtivo da empresa:

e defeito: parada de produgio devido a defeito em painel controlador de
recozimento de tubos

e historico do defeito: segunda ocorréncia em quatro meses

e tentativas de solugfo: trés, sendo que nas duas primeiras ndo houve identificagéo
do problema por parte do responsavel, que, apesar de possuir habilitagdo no
ramo elétrico (fonte do defeito), ndo tem conhecimento suficiente do
equipamento, ndo tendo oportunidade de treinamento para tal

s custos com materiais nas duas primeiras tentativas: R$ 10000,00

o receitas perdidas devido a produgdo parada: R$ 35000,00 aproximadamente

Além desse tipo de problema, observa-se, em alguns postos de trabalho,
funcionarios que executam suas tarefas de forma mecanica, desconhecendo o
equipamento com o qual trabalham e o funcionamento da tarefa que executam. Isto

¢ uma fonte de desmotivagfio, que leva a uma menor produtividade, e que retrata a
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total auséncia de preocupagdo da empresa com o desenvolvimento e incentivo aos
seus funcionarios. Funcionarios desmotivados dentro de um projeto de dmbito geral
dentro da empresa, como é o da ISO 9000, certamente sdo um obsticulo para a
implanta¢do de mudangas e um ponto fraco para um projeto que, em grande parte,

depende deles.

¢ Medida proposta: O que se propde para a solugio dos problemas apresentados é

a elaboragiio de um sistema de analise de necessidade, de execuciio e avaliagiio de
aproveitamento de treinamento, que envolva todos os funciondrios da empresa,

como forma de desenvolvé-los e motiva-los.

Método

A elaboragio ¢ aplicagio do sistema de treinamento da Louisiana Tubos serd
feita com base em um dos principtos muito pregados hoje em dia: o da valorizagéo
dos funcionarios. Ndo basta apenas a identificagio de necessidade de treinamento
somente visando satisfazer a relagdo habilidade do funcionario = habilidade
necessaria para exercer fungdo. O treinamento é uma ferramenta importante para
que os funcionarios enxerguem o que se passa a sua volta, entendam as mudangas
que estdo ocorrendo dentro da empresa e se sintam parte delas, como
colaboradores. Assim, por exemplo, de nada adianta a publicagiio de graficos dos
resultados obtidos no projeto, se os funcionarios desconhecem o seu método de
ilustrar os fatos. Portanto, a idéia de que o treinamento deve ocorrer de uma forma
ampla, visando ndo s6 o aumento das habilidades, mas sim um desenvolvimento e
um aumento da motivagio dos funcionarios, serd a base de aplicagfio do sistema

criado, que serd apresentado a seguir com o auxilio de um fluxograma.

Resultados

O fluxograma abaixo se aplica para os casos de funcionarios da empresa ¢ de

funcionario a ser contratado.
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funcionarios

\

identificar
habilidades do
funcionario

\

comparar com
habitidades ne-
cessérias p/ fungio
ot para partici-
pagdo em projeto

\

funcionario
motivado ¢ | -
apto p/ fungdo
ou projeto sim

avaliar
aproveitamento
do treinamento

providenciar

pessoal ou em-
presa externa

Figura 6.17 - Fluxograma do sistema relativo a treinamento

Elaborada pelo autor

¢ Qutras medidas referentes ao topico:

o claboragdo de checklist para verificagfio de eficacia e eficiéncia do treinamento

ministrado.
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¢ Recursos necessarios:
e pessoal capacitado para ministrar treinamento nos diversos assuntos em que se

1dentificar a sua necessidade.

ﬁmr
e investimento na aplicagdo das medidas propostas
- contratagdo de pessoal ou de servigos de empresas capacitadas para
ministrar os treinamentos necessarios.

¢ beneficios das medidas propostas
- aumento das habilidades dos funcionirios em relagdo as atividades que
executam e aquelas com as quais tém contato.

- motivagdo dos funciondrios através de sua valorizagio

‘}'i Servigos Associados

¢ Diagnéstico: Analisando a Louisiana Tubos em relagdio a servigos prestados a
seus clientes, observou-se que tal atividade nio é realizada sistematicamente, isto é,
ndo existem procedimentos de oferecimento de servigos aos clientes, com uma

determinada frequéncia, apenas existindo um socorro aos clientes quando estes o

requisitam.

¢ Principais problemas: E cada vez maior a importancia do pacote produto-servigo
para a competitividade de uma empresa. “Principalmente em relagdio a empresas
que fabricam produtos intensivos em tecnologia, pesquisas sugerem que a
competi¢do que teria ocorrido inicialmente com base em tecnologia, posteriormente
em prego e, em segutda em qualidade, estaria comegando a passar para o campo
dos servigos associados ao produto, dado que os competidores estariam nivelando-

se nos outros aspectos.”” Dessa forma, ndio oferecendo servigos aos seus clientes,

* Gianesi; Corréa (1994)
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a Louisiana Tubos estd deixando de utilizar uma importante arma competitiva, o
que pode trazer conseqii€ncias negativas no futuro, devidas ao ndo atendimento ¢ a
ndo excedéncia das expectativas do cliente. O grafico a seguir ilustra esta

necessidade dos clientes.

0 - - —
jun jul ago set

Quadro 6.13 - Numero de chamadas de clientes por més *°

Elaborado pelo autor

¢ Medida proposta: A medida proposta para a solugéo do problema apresentado

acima € a elaboragio de diretrizes para o funcionamento de um sistema através do
qual a empresa acompanhe o seu produto junto ao cliente, conhecendo as condigdes
em que este estd sendo utilizado, armazenado, enfim, conhecendo quais as
condigOes em que seu produto ¢ tratado pelo seu cliente, estando sempre préximo a
este, tendo, portanto, a possibilidade de atender as suas necessidades e de superar

suas expectativas.

Método

Para a elaboragio de tal sistema, o ponto de destaque é a necessaria e
interessante parceria entre os setores de operagdes (no caso, departamento
industrial) ¢ de marketing. Conseguindo que os dois trabalhem juntos na
formulacio do sistema, na aplicagdo das medidas aprovadas e no controle e
avaliagdo de resultados, o servigo podera ser melhor prestado e os seus resultados

poderdo ser melhor utilizados, ja que serfio associados os aspectos técnicos de

¥ Relativos a 1995.
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produtos e processos, mais relacionados ao setor de operagdes, aos aspectos de
necessidades e satisfagio do cliente, que fazem parte do ambito das atividades de

marketing,

Resultados
Os resultados apresentados a seguir sdo as diretrizes para a elaboragiio de um
sisterna de prestagdo de servigos ao cliente, que deve, por motivos ja apresentados,

ser elaborado pelos setores de operagdes e marketing.

» defini¢do/adequagdo do sistema de prestacdo de servigos
- Responsabilidades: Departamento Industrial ¢ de Marketing
- Tarefas: - defini¢fio da periodicidade das visitas ao cliente
- definigdo do ambito da visita
- defini¢@io dos aspectos a serem observados
* realizagdo das visitas™
- Responsabilidades: Departamento Industrial
- Tarefas: - observagio dos aspectos de interesse
- entrevista com cliente, a respeito de sua necessidades
- preenchimento do relatério de visitas
e andlise dos resultados

- Responsabilidades: Departamento Industrial € de Marketing

- Tarefas: - analise do relatério de visita
- discusséo das observagdes realizadas
- definigdo das necessidades e expectativas do cliente

- defini¢do de medidas necessarias

+ Outras medidas referentes ao t6pico:

e claboragdo de modelos de relatorios de visitas/contatos com clientes

3! Na realizagdo da visita, deve-se buscar dados importantes para a empresa, tais como condigdes de uso do
produto, desemperho do mesmo, ocorréncias registradas, agdes tomadas, etc.
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¢ Recursos necessarios:

- tempo (dos departamentos industrial e de marketing) para planejamento do
sisterna de servigos ao cliente.

- despesas com visitas a clientes: transporte, hospedagem, alimentacdo

igk Conclusdes:
e investimento na aplicagio das medidas propostas
- despesas para o funcionamento do sistema (visitas, acompanhamentos)
» beneficios das medidas propostas
- maior competitividade, através da adequagéo e superagéo das expectativas
dos clientes

- adequagdo aos requisitos da ISO 9002

Técnicas Estatisticas

¢ Diagnoéstico: De acordo com a avaliagfo realizada, em relagdo ao item 4.20,
Técnicas Estatisticas, a empresa encontra-s¢ em uma ma situagdo, o que €

comprovado pela sua nota baixa na avaliagio.

O que se observa é que, tanto para controle de processo quanto de
caracteristicas de produto, nfio existem técnicas estatisticas bem definidas, so
existindo, no controle de produtos finais, uma inspegfio 100 %. Os produtos
comprados pela empresa ndo sfo verificados (ver item relativo a Inspegdo e
Ensaios) e o processo, apesar de possuir uma certa constincia, ndo sofre

verificagdes de sua capabilidade (ver item relativo a Controle de Processo).

¢ Principais problemas: A necessidade de adequag@o a norma ISO 9002, exige que

a empresa utilize, no controle e verificagdo da capabilidade de processo ¢ das

caracteristicas do produto, técnicas estatisticas.
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Desse modo, o principal problema referente a este topico ¢ a auséncia da
aplicagio de técnicas estatisticas nos processos requeridos, ja que esta afasta a

empresa do seu objetivo: a certificagiio via ISO 9002.

¢ Medida proposta: A solugdio proposta para o problema acima descrito é a

utilizagdo das técnicas de inspegdio por amostragem para controle de matérias-
primas compradas pela empresa, além das técnicas de controle estatistico do
processo ¢ analise de capabilidade do mesmo. Com estas técnicas, a base
estatistica, tanto para controle de processo como para controle de produto sera bem

satisfatoria.

Método
A base estatistica do sistema da qualidade da Louisiana Tubos do Brasil

estara apoiada em dois pilares: o controle estatistico do processo e a inspegdo por

amostragem.

O controle estatistico do processo tem como sua principal base estatistica a
idéia de que todos os processos s#o influenciados por uma infinidade e diversidade
de fatores muito grande, o que acaba por transformar a maioria destes processos em
processos normais. Desse modo, admitindo a normalidade dos processos, pode-se
calcular, com base em dados reais, sua média e seu desvio padrdo, determinando-
se, de acordo com a severidade desejada®, os limites entre os quais as medidas do

processo deverdo se encontrar para serem consideradas normais,

A inspegdo por amostragem também tem toda a sua fundamentag¢do no
calculo de probabilidades. De acordo com as porcentagens de defeituosos nos lotes
a serem inspecionados definidas pelo fornecedor ou pelo cliente, e levando-se em

conta o tamanho de tais lotes, chega-se ao niimero de unidades de produto que

% A severidade desejada ¢ dada de acordo com a probabilidade de uma medida estar sitnada dentro do
intervalo de controle. Se se desejar maior severidade, isto €, maior uniformidade entre as medidas, deve-se
admitir uma menor probabilidade no calculo dos limites, o que significa um intervalo menor onde as
medidas serdo consideradas satisfatérias.
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deverdio ser inspecionadas, bem como ao ntimero maximo de unidades defeituosas
para que um lote seja aceito (nimero de aceitagdo) e o nimero de defeituosos™ a
partir do qual o lote deve ser rejeitado (mimero de rejeigdo). Esses mimeros sdo
fornecidos por tabelas que s3io construidas de forma que os resultados venham a

garantir que as porcentagens definidas inicialmente sejam atendidas.

Resultados
Os resultados obtidos com a aplicagdo das técnicas descritas acima, podem

ser observados no item relativo a Controle de Processo e no item relativo a

Inspegdo e Ensaios.

¢ Qutras medidas referentes ao topico:

o documentacfo do sistema de implementagdo e aplicagdo de técnicas estatisticas.

¢ Recursos necessirios:

O plancjamento da inspecdio de recebimento com base no método da
amostragem ¢ a organizagfio do controle de processos segundo o método do
controle estatistico nfio demandaram qualquer custo extra para a empresa, ja que
foram utilizados os recursos destinados a este fim - 0 Departamento de Garantia da
Qualidade, representado pelo autor. A aplicagio dos planos realizados, porém

demandard recursos, que sdo apresentados nos itens relativos a cada um dos

Processos,

gg Conclusdes:
¢ investimento na aplicacdo das medidas propostas
- ver itens correspondentes (Inspegfio e Ensaios e Controle de Processo)

o beneficios das medidas propostas
- adequagio aos requisitos da ISO 9002

> Podem ser realizados outros tipos de inspegfio que ndo tenham base em nimero de defeituosos, como por
exemplo a com base em mimero de defeitos. O procedimento de inspegio por amostragem, porém, é
basicamente o mesmo.
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6.2. CONCLUSOES

As medidas apresentadas para cada tépico da norma ISO 9002 visaram o
cumprimento, a0 maximo possivel, dos requisitos relativos a cada um deles. As
melhorias gerais que sdo propostas, se efetivamente implantadas, permitirio a
empresa, além de melhorias em termos de qualidade, uma proximidade da obtengéo
do certificado ISO 9002. Supondo que todas as medidas terdo uma bem sucedida
implantagdo, a methoria geral que se observa ¢ de 176,5 %, como pode-se observar
a seguir, no relatério de avaliagio ji anteriormente apresentado, que traz agora os

resultados previstos ao final da implantagfo.
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ITEM TOPICOS DO CHECKLIST PONTOS™ | AVALIACAO
1.1 |Responsabilidade da Administragdo - Politica da Qualidade 04 03
1.2 | Responsabilidade da Administragio - Organizagio 04 04
2.1 | Sistema da Qualidade 04 04
3.1 | Analise Critica de Contrato 04 04
4.1 |Controle de Projeto - Planejamento 04 N.A,
4.2 | Controle de Projeto - Execugdo 04 N.A.
5.1 [ Controle de Documentos e Dados 04 04
6.1 | Aquisigio - Avaliagdo de Subcontratados 04 03
6.2 | Aquisicio - Dados para a Aquisi¢éo 04 03
7.1 | Controle de Produto Forecido pelo Cliente 04 N.A.
8.1 [Identificagdo e Rastreabilidade de Produto 04 04
8.1 | Controle de Processo - Métodos de Fabricacdo e de Controle 04 04
9.2 | Controle de Processo - Meios de Fabricacdo e de Controle 04 03
10.1 |Inspecio e Ensaios - Recebimento 04 04
10.2 | Inspecdo e Ensaios - Intermediaria e Final 04 04
11.1 | Controle de Equipamentos de Inspe¢do, Medigio ¢ Ensaios 04 04
12.1 {Situacdo de Inspegio e Ensaios 04 04
13.1 | Controle de Produto Ndo-Conforme 04 04
14.1 | Acdo Corretiva e Agdo Preventiva 04 04
15.1 } Manuseio, Armazenamento, Embalagem, Preserv. ¢ Entrega 04 04
16.1 |Controle de Registros da Qualidade 04 04
17.1 | Auditorias Internas da Qualidade 04 04
18.1 | Tremamento 04 04
19.1 | Servigos Associados 04 03

20.1 | Técnicas Estatisticas 04 04
e de e e ofe e e o e e e e ofe TOTAL DE PONTOS 100 83
RESULTADO = (pontos obtidos + pontos possiveis®™ ) x 100 94,3 %
CONCEITO DE PONTUACAO

{(0)ponto - Nio disponivel.

{2 ) pontos - Apresenta indicios de desenvolvimento. Melhorias consideraveis sdo necessarias.

{ 3 ) pontos - Estagio de desenvolvimento adequado. Necessita de poucas melhorias.

(4) pontos - Atendimento integral dos requisitos.

Quadro 6.14 - Resultado da avaliacfio apos a implantaciio das medidas propestas (previsto)

Elaborado pelo autor

** Pontos possiveis.
% Devido a trés itens do checklist ndo se aplicarem ao presente caso (N.A.), o total de pontos possiveis
passa a ser de 88, a0 contrario dos 100 pontos possiveis, quando todos os itens se aplicam,

PARTE III - ORGANIZAGAO DOS PROCESSOS RUMO A ISO 9000 127



QUARTA PARTE - METODOLOGIA DE
IMPLANTAGAO

“Sdo pessoas que, em uma andlise final, estruturam e
mantém a qualidade. (...) Portanto, um controle efetivo
da qualidade exige relacbes humanas eficientes e um

comprometimento verdadeiro com a qualidade em toda a

empresa.”

Armand V. Feigenbaum
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7. FILOSOFIA € AMBIENTE DE IMPLANTACAO

Todo o desenvolvimento realizado até o momento ndo passaria de pura
teoria se ndo houvesse uma metodologia para que as medidas propostas fossem
desenvolvidas ¢ implantadas. Dentro desta esfera de planejamento, uma das
variaveis mais importantes, se ndo a mais, ¢ a filosofia de implantagéo, que acabara

por construir ¢ ambiente em que o projeto sera conduzido.

Qualquer projeto que se desenvolva sempre tem variaveis que s#o chaves
para o seu bom desempenho. No caso de um projeto como o0 que aqui se
desenvolve, certamente as varidveis que mais se destacam sfo o comprometimento
¢ o envolvimento das pessoas relacionadas a ele. Sendo assirn, nfio bastara a
aplicago de boas técnicas no planejamento de melhorias se aqueles que farfo parte

do seu desenvolvimento nfo estiverem com ele envolvidos e comprometidos.

O desenvolvimento humano no presente projeto devera ser, portanto, ponto
de honra do mesmo, ja que sera, sem duvidas, seu maior fator critico de sucesso.
Deve-se buscar, portanto, a motivagdo e o comprometimento dos funcionarios,
através de sua participagdo direta no processo de planejamento de agSes e no de

desenvolvimento e implantagio do sistema.

Porém, como fazer com que um funcionarto tenha a motivagéio que dele se
espera? Crosby (1984) é enfatico quando, ao falar da dificuldade em se motivar as
pessoas, pergunta: “Mas nés nfo contratamos pessoas motivadas?”. Com isso,
percebe-se que a motivagio existe dentro do ser humano, mas que ela nfo ¢

suficientemente aproveitada e, ndo raras vezes, completamente desperdicada.

A solugiio para que um bom aproveitamento desta motivagdo seja
conseguido no presente projeto sera realizar todo o seu planejamento e toda a sua

implantacio, dando atengfo especial ao elemento humano, contando com a sua

PARTE IV - METODOLOGIA DE IMPLANTACAQ 129



CAPITULO 7 - FILOSOFIA E AMBIENTE DE IMPLANTACAO

capacidade, com a sua colaboragfio e participacio, e fazendo com que ele perceba a

sua real importincia para o projeto: a de mové-lo. Para isso, deve-se criar um

ambiente que propicie o desenvolvimento das cinco disciplinas identificadas por

Senge (1990):

e modelos mentais: Os recursos humanos hoje existentes na empresa estio
desmotivados, sem perspectiva de desenvolvimento ¢ tem enraizada dentro de si
a idéia de que sua participagdo no desenvolvimento da empresa é impossivel.
Deve-se, portanto, desenvolver um método de implantagio do sistema que
modifique este “modelo” de pensamento, mostrando que a participacdo de todos
¢ viavel e desejada.

* objetivo comum: A medida que se mostra ao elemento humano que sua
participacio e colaboragdo é desejavel, torna-se necessario mostrar-lhe também o
lado que ira Ihe interessar, isto é, quais os beneficios que lhe serfo atribuidos
com o sucesso do projeto. Neste ponto, énfase deve ser dada ao seu
desenvolvimento como pessoas e como trabalhadores. Muito mais que o ganho
monetario, que pode também existir, j4 que é um bom estimulo a curto prazo,
deve ser mostrado ao funcionaric o seu ganho a longo prazo: ganho de
conhecimentos e de importancia dentro da sua area de trabalho. Com isso, todos
terdo consci€ncia de que o projeto trara beneficios a todos, sendo, portanto, um
objetivo comum.

e deminio pesseal: os dois topicos anteriores serdo de grande influéncia neste
terceiro. Tendo consciéncia de que sua colaboragdo é desejada e de que ¢la
apenas lhe trara beneficios, o elemento humano tera possibilidade de esclarecer o
que realmente ¢ importante para si, vendo também a sua importincia para com o
todo.

s aprendizagem em grupo: o desenvolvimento do elemento humano comega a se
tornar verdadeiro com a sua participacdo efetiva dentro do sistema. Porém, os
estimulos maiores e a sua energizagio por completo virdo a partir do momento
em que ele sentir que estd realmente adquirindo novos conhecimentos, novas
capacidades e novas idéias. A formagdo de grupos de trabalho aparecem,

portanto, como fator motivador, dado que os limites de desenvolvimento e
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aprendizagem sdo ampliados, j4 que a gama de conhecimentos, experiéncias ¢
idéias sio muito maiores dentro do grupo do que dentro de cada individuo.

¢ enfoque sistémico: A quinta disciplina, o enfoque sistémico, é o fechamento e
engloba todas as outras. A sua idéia basica é que ndo se deve olhar os sistemas
apenas parcialmente, mas no seu todo, como um ciclo. No presente caso, pode
ser entendido a partir do seguinte ciclo: melhorias para o sistema da qualidade
trario mais clientes para a empresa, 0 que resultardA em maiores recursos,
possibilitando o maior desenvolvimento dos individuos, que proporcionario mais
melhorias para o sistema da qualidade. Deve-se, portanto, em cada agéo tomada,

olhar para os beneficios que serdo trazidos para o todo.

Portanto, tendo-se sempre a visdo da necessidade da aplicagéio da filosofia
apresentada no plangjamento dos métodos de trabalho, o projeto tera todas as

condi¢des para ser bem sucedido, na pratica.
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8. METODO DE TRABALHO

8.1. PLANEJAMENTO E EXECUCAQ

O método de trabalho elaborado para a implantagio das medidas
identificadas anteriormente ¢ relativamente simples e visa sempre estar em

conformidade com a filosofia de implantagio apresentada no capitulo anterior.

A implantagiio sera realizada item a item, simultaneamente, isto é, & medida
que um item estiver sendo desenvolvido, outros também o estardo, de modo que
haja uma utilizagdio dos recursos humanos da forma mais uniforme possivel. Esta
pratica tem o objettvo de manter, durante todo o tempo de implantagdo do projeto,
o funcionario em contato direto com ele, assumindo responsabilidades e
desenvolvendo melhorias. Caso se implantasse um item de cada vez, além de ter
grande parcela do pessoal em ociosidade enquanto este fosse desenvolvido, apds
desenvolver o item que lhes diria respeito, os funcionarios iriam estar se afastando
um pouco do projeto, o que ocasionaria a reducio de sua motivagio e
comprometimento. Deve-se, no entanto, cuidar para que individuos envolvidos em
mais de um item ndo sejam sobrecarregados, devendo o departamento de Garantia
da Qualidade desenvolver a implantagdo de forma que otimize a utilizagdo dos
recursos humanos em relagéio aos aspectos abordados. Além dos beneficios ja
apresentados, o método proposto permite também uma maior rapidez na

implantacdo, o que é um fator desejavel.

A implantagdo de um item sera realizada com a convocagio de uma equipe
de funcionarios que, de preferéncia, tenham relagio com o mesmo. Estes,
Juntamente com o Departamento de Garantia da Qualidade, formardo o time
responsavel pela implantagiio das medidas que fagcam com que a empresa satisfaca

aos requisitos da ISO 9002 para aquele item.
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A técnica do brainstorming devera ser a principal utilizada. Serdo realizadas
reunides onde o Departamento de Garantia da Qualidade apresentara 3 equipe o
topico da norma ISO 9002 pelo qual ela ser4 responsavel, de forma que todos no
grupo tenham conhecimento dos requisitos a serem atingidos. A partir dai sdo
discutidas as medidas ji propostas para o item, além das demais medidas
acessorias, complementares ¢ necessirias para que os requisitos relativos a ele
sejam satisfatoriamente cumpridos pela empresa. Definidas as medidas necessérias,
estabelece-se 0 prazo para que elas sejam implantadas e os responséveis pela

implantag3o.

- Esta forma de trabalho, sem divida, € de grande utilidade no atingimento da
filosofia planejada no capitulo anterior. Com este método, os fancionarios estardio
discutindo o funcionamento dos seus proprios postos de trabatho, as medidas que
eles consideram necessdrias para que melhorias sejam obtidas ¢ para que os
requisitos da norma sejam satisfeitos, inclusive, a seguir, assumindo a
responsabilidade por executar as medidas que eles mesmos consideraram como
apropriadas. Ao invés de se impor decisdes, estd sendo dada a oportunidade de
decidir aos funcionarios, o0 que resulta em muito mais confianca, envolvimento e

comprometimento com o projeto.

Definidas as medidas a serem tomadas, seus prazos e seus responsiveis, as
defini¢des deverio ser do conhecimento de todos dentro da empresa, estando,
inclusive, sujeitas a sugestdes. Isto permite que todos acompanhem o
desenvolvimento do projeto. Para isso, sera adotado o sistema de gestdio 4 vista das
decisdes e responsabilidades. Além da vantagem ja comentada, ela propiciara
também uma maior cobranga, ainda que apenas psicoldgica, para que as medidas
sejam realmente implantadas e no prazo estabelecido. Essa gestio a vista sera feita
de modo simples, através da publicagdo das atas das reunides por toda a empresa.
Estas, por sua vez, terdo um formato adequado e ilustrativo, que pode ser observado
a seguir. A medida que as tarefas forem sendo cumpridas, tal status deve ser

atualizado em todas as copias publicadas.
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ATA DA REUNIAO ISO-9000 REALIZADA EM 26-05-95

PARTICIPANTES: xxooooxx / Marcus Vinicius Medina / yyyyyyyyyy / zzzzzzzzzzzz
TOPICOS ISO 9002 ABORDADOS: 4.6

_ | June _ Ju
No. | PROBLEMA | SOLUCAO RESPONSAVEL | PRAZO | 22/5 | 29/5 | 5/6 | 12/6 | 19/6 | 26/6 | 3/7 | 10/7
1 recebimento ndo ¢chega comunicag&o acs -compras 10d ] 56
ho almoxarifado envolvidos
2 notafiscal sem data de compra e implantagio  -compras 10d
recebimento-portariae  de carimbos Su— L
almoxarifado
3 almoxarifado sem definicéio e implantagdo  -garantia da 5d (77 31/5
horério definido de de horario de qualidade .
| funcionamento funcionam. e ressalvas  -industrial
4 formuldrio de solicitagfio definigBo e implantagao -compras 35d 1 30/6
de compras incompleto  de novo modelo de
solicitagéo
5 descentralizacdo do centralizagio do -almoxarifado 17d | 1216
almoxarifado almoxarifado -industrial
6 falta de requisicéo de elaboragéo e -garantia da 5d F77] 3145
materiais do implantacdo de qualidade .
almoxarifado requisicdo -industrial
7 descontrole de definicdo de datas de  -compras ad 7] 20/5
solicitacbes de compras  solicitaglo de compras  -almoxarifado
-industrial
8 inexisténcia de controle implantag@o de controle -almoxarifado 31d ] 26/6
de estoques de de estoques -industrial
materiais do almoxarif.

Quadro 8.1 - Modelo de ata de reuniao ISQ 9000.

Eficaz como instromento de gestfo 4 vista.
Elaborado pelo autor
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Apés o cumprimento das tarefas, deve-se realizar wmn acompanhamento dos
seus resultados, a fim de que seja verificada a sua eficicia e eficiéncia. As medidas
tomadas devem ser mantidas e controladas pelos responsaveis por sua implantagéo.
Estes, certamente, terio maior facilidade de verificar o desempenho das tarefas
implantadas, dada a sua proximidade. No entanto, ¢ desejavel que todos os que
participaram da reunifio de planejamento e possiveis demais interessados déem a

sua contribuicio para tal verificagéo.

O passo seguinte é a realizago de novas reunides para que se discuta o
desempenho das medidas tomadas em relagiio aos problemas que elas visavam
enfraquecer ou eliminar. A importincia destas reunibes reside no fato de que,
através do brainstorming deve-se definir quais as medidas que devem ser
consolidadas, quais as que necessitam de alteragfio ou de medidas complementares
e quais as que devem ser eliminadas. Com isso, deve-se realizar um novo
planejamento para a implantagio das novas decis3es, fechando-se, desse modo, um
ciclo de melhorias que traz embutido em seu funcionamento a mentalidade PDCA:

Plan - Do - Check - Act" .

P - PLANEJAR MEEHORIA D - DMPLANTAR MELHORIA
« Identificaclio de oportunidade de melhoria » Medir desemnpenho atual

.. Gﬂag;od; a[mnm:i'vm . . Euvol!mvmer pesa]mmgh proces

« Avaliagho de alternativas . — e L

= Planos de agio o implementagdo

A-AGIR C - AVALTAR MELHORIA

* Se melhonia foi bem sucedida, - + Medir dssempenho apés melhoria
mormatiza & padroniza . h penho i
» Se melhora nfio foi bem sucedida, At ot

remicia-se o ticlo

Figura 8.1 - Ciclo PDCA
Adaptado de Gianesi; Corréa (1994)

! Planejar - Fazer - Avaliar - Agir
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8.2. RESULTADOS OBTIDOS

Os resultados observados numa curta amostragem do desenvolvimento do
sistema estabelecido foram bastante satisfatorios. O comprometimento dos
responséveis em executar as tarefas que eles proprios tinham estabelecido pode ser
constatada pelos nimeros relativos ao cumprimento das mesmas:

- 89% das tarefas cumpridas dentro do prazo estabelecido

- 11% das tarefas cumpridas apds o prazo estabelecido, com justificativa

A implantagio das medidas, no entanto, mostrou-se uma tarefa ardua,
principalmente no inicio, para os seus responsaveis. A necessidade de que eles
estivessem muito comprometidos com as medidas que eles préprios estavam
tomando foi de fundamental importincia para superar o ndo comprometimento
daqueles que, apesar de atingidos por algumas medidas e de saberem de sua
importancia, simplesmente ndo davam sua colaboracdo. Tal observagdo foi uma
demonstraciio clara de que a mudanca de mentalidade dos individuos de uma
organizagio é um processo lento, exigindo, portanto, muito tremarmento e
conscientizagdo. A criagio de uma cultura para a qualidade s6 comegou a ser
percebida com o passar do tempo, & medida em que todos foram tendo suas
responsabilidades e sua participagdo no processo de planejamento e de decisdo

efetivadas.
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“PONTO  5:  Aperfeicoar  constanfemente e
ininterruptamente o sistema de produgdo e servigos para

melhorar a qualidade e a produtividade.”

W. Edwards Deming



CAPITULQ 9 - CONCLUSOES

9. CONCLUSOES

Inserida num ambiente altamente exigente, a empresa em estudo neste
trabalho identifica a necessidade da implantagio da ISO 9000 como forma de
qualificar-se para o fornecimento de seus produtos. A organizagio do sistema da
qualidade envolvendo diversos setores da empresa, permitin uma visdo global da
mesma e de sua situaclo em relagdo A qualidade, sendo isto um ponto bastante
positive, ndo s6 para o desenvolvimento profissional do autor, como também para a

identificagido da necessidade de integragdo dos setores para o sucesso do projeto.

A presente obra buscou dar uma visdo geral das necessidades da empresa em
seu processo de organizagdo de sistema da qualidade, sem ter a intenco de esgotar
o assunto. A organizagdo ¢ a implantagdo de um sistema da qualidade sdo processos
dindmicos e que demandam tempo, sendo dessa forma impossivel a previsdo de
todas as suas variages. Com o objetivo de abordar o assunto da forma mais
completa possivel, buscou-se analisar quais as medidas principais necessérias para
o desenvolvimento da empresa, a longo e médio prazo, em relagdio a cada item da
norma ISO 9002. A fim de tragar as diretrizes para que o projeto fosse conduzido
até o seu final, elaborou-se uma estratégia de implantagdo que, de maneira simples
e participativa, buscou o envolvimento e a motivagdo dos funcionarios, além da

analise de problemas ¢ necessidades de curto prazo.

Dessa forma, além da identificagdo de problemas amplos e da proposta de
solucdes para eles, esta obra apresentou também as diretrizes para que estas
solugGes fossem implantadas € para que o processo tivesse continuidade até o seu
final. Destaca-se, dentro deste processo, a utilizagdo de vdrias técnicas e diversos
conhecimentos adquiridos pelo autor no curso de Engenharia de Produgdo, o que

caracteriza mais um objetivo atingido pela obra.
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Os resultados previstos indicam que a empresa se enconirard em uma
situagdo bastante boa ao final do processo, face ao seu objetivo que € a certificagéio
pela ISO 9002. Em termos de investimento para as medidas de médio e longo prazo
apresentadas, percebe-se que a maior parte reside sobre a necessidade de
treinamento dos funcionarios, quer para o desenvolvimento das tarefas que devem

executar, quer para a sua integragdo ao processo de implantago.

O trabalho executado, portanto, deve funcionar como ponto de partida e
como guia para o projeto ISO 9000 na empresa. A nio apresentagio de toda a
documentagdo da qualidade, que acabaria por tornar o trabatho demasiadamente
repetitivo e especulativo, j4 que o projeto ainda nfio atingiu niveis altos de
desenvolvimento dentro da empresa, foi sanada com a apresentagéio de exemplos

dos diversos tipos de documentos que fardio parte do sistema da qualidade.

Desse modo, portanto, o leitor tem, por completo, uma visdo de todos os
estagios de desenvolvimento do projeto ISO 9000 na empresa, desde a identificagéio
de problemas até a documentagiio dos processos ja otimizados em relagdo a

qualidade.
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ANEXO 1 - MANUAL DA QUALIDADE

APRESENTAGAO

s Objetivo: Este manual da qualidade tem o objetivo de garantir o
comprometimento de todos os funcionarios da Louisiana Tubos do Brasil com a

qualidade, servindo como guia para que este objetivo seja atingido.

e Documentaciio: O sistema da qualidade da empresa ¢ mantido de acordo com a

ISO 9002 e é descrito neste manual ¢ nos documentos a ele relacionados, a

saber:
- Livro II.: Procedimentos.

- Livro III: Instrugdes de Trabalho e Planos de Controle.

- Livro IV: Formularnos.

» Responsabilidades sobre o Manual da Qualidade:

O Departamento de Garantia da Qualidade, através do representante da
Administracdo, é responsavel por controlar a distribuigio de copias deste manual e
dos demais documentos da qualidade, podendo estas serem copias controladas ou
nio controladas, dependendo de sua finalidade. No entanto, todas as cdpias deverdo

ser identificadas.
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INDICE DE DOCUMENTOS DO MANUAL DA QUALIDADE

Documento N°

MAN 001
MAN 002
MAN 003
MAN 004
MAN 005
MAN 006
MAN 007

MAN 008

MAN 0069

MAN 010
MANO11

MAN 012

MAN 013
MAN 014
MAN 015

MAN 016

MAN 017
MAN 018
MAN 019

MAN 020

Titulo do Documento
Politica da Qualidade
Organizacio
Revisfo do Sistema da Qualidade
Sistema da Qualidade
Analise Critica de Contrato
Controte de Documentos e de Dados
Aquisigio
Controle de Produto Fornecido pelo
Cliente

Identificagio e Rastreabilidade do

Produto
Conirole de Processos
Inspegiio e Ensaios

Controle de Equipamentos de Inspegiio

Ensaios

Situacdo de Inspegiio e Ensaios
Controle de Produto Nao-Conforme
Acfio Corretiva e Preventiva

Manuseio, Armazenamento, Embalagem,
Preservagio e Entrega

Controle de Registro de Documentos
Treinamento
Servicos Associados

Técnicas Estatisticas

Revisio Referéncia ISO 9002

00 41.1
00 4.1.2
00 413¢4.17
00 42
00 4.3
00 4.5
00 4.6
00 4.7
00 438
00 49
00 4.10
0o 4.11
0o 4.12
00 4,13
00 4.14
00 4,15
00 4.16
00 4,18
00 4,19
00 4.20
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Titulo do documento: Dec. n®: MAN 001
LTB Brasil Politica da Qualidade Refer. ISO 9002: 4.1.1
Pagina: 1/1

Escopo: Este documento descreve a politica basica do sistema da qualidade na Louisiana

Tubos do Brasil.

Objetivo: garantir que a empresa tenha um objetivo comum rumo a qualidade total.

Missfio da Empresa: A missdo da Louisiana Tubos do Brasil Ltda., ¢ estabelecer o
padrio classe mundial para exceléncia na industria de tubos através

de:

Politica de Qualidade: o Manufatura de produtos da mais alta qualidade a um prego

competitivo € lucrativo.
¢ Fornecimento de incomparavel servigo a nossos clientes.

e Expansio de nosso participagio no mercado interno e no

mercado internacional.

e Promogio do crescimento e desenvolvimento continuo de todos
0s nossos funcionarios, como membros de uma equipe, em um

ambiente positivo, criativo e participativo.

DIRETOR DIRETOR

Emitido por: Aprovado em: | Aprovade por: Revisao:

Marcus Medina 00
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L.TB Brasil

Titulo do documento:

Organizagdo

Doc. n®;  MAN 002

Refer. 1SO 9002: 4.1.2

Pdgina: 1/2

Escopo: Este documento descreve & organizagdo estabelecida na Louisiana Tubos do

Brasil.

Objetivo: Explicitar e assegurar o estabelecimento de uma organizagio voltada para a

garantia da qualidade de seus produtos.

Organiza¢fio: A Louisiana Tubos do Brasil ¢ uma empresa com estrutura organizacional

definida pelo organograma a seguir:

CONSELHO
CONSULTIVO
DIRETORIA I
GARANTIA DA
QUALIDADE
—— === L}
GERE NCIA DE | GERE NCIA GERE NCIA
VENDAS INDUSTRIAL ADMINISTRATIVO-FINANCEIRA
MARKETING PRODUCAO RECURSOS
B T HUMANOS
VENDAS MANUTENGAO ASSESSORIA
= ™~ CONTARIL
[ |
OCONTROLE DE FINANGAS
™ QUALIDADE
| | ExpEDICAO | | CoMPRAS
| | PPCP
Emitide por: Aprovado em: | Aprovado por: Revisiio:
Marcus Medina 80
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Titulo do documento: Doc. n°; MAN 002
LTB Brasil Organizagio Refer, ISO 9002: 4.1.2
Pagina: 2/2

Responsabilidade e autoridade:

® A diretoria tem a responsabilidade de gerar totais condigbes para assegurar o

cumprimento integral da politica da qualidade da empresa.

As geréncias sdo responsaveis por prover as condi¢des necessirias para que seu
departamento esteja em conformidade com o requerido no sistema da qualidade, de
modo a manter este estado, fazendo revisbes dos sistemas quando necessrio. Além
disso, devem definir claramente a funcio de seus subordinados. Além dessas, outras
responsabilidades inerentes aos seus cargos s3o definidas pelo Departamento de

Recursos Humanos, em seus arquivos.

O gerente industrial, como representante da Administragdo é responsavel por assegurar
a implantagio e a manuten¢do dos requisitos contidos neste manual, bem como sua

conformidade com a 1ISQ 9002. Isto inclui:
- Responsabilidade administrativa pelo sistema da qualidade.

- Coordenagdo e monitoragdio do sistema da qualidade, resolvendo problemas de nio-

conformidades.

- Confirmaggio de que as alteragGes requeridas por outros departamentos ndo afetam a

qualidade do produto e a conformidade da documentacio com a ISO 9002.

Cada colaborador ¢ responsavel pela verificagio de seu proprio trabalho, sendo

assegurados, pela empresa, os recursos e preparagio dos colaboradores para obtengdo

da qualidade requerida.
Emitido por: Aprovado em: | Aprovado por; Revisiio:
Marcus Medina 00
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ANEXO 1 - MANUAL DA QUALIDADE

LTB Brasil

Titulo do documento:;

Revisdo do Sistema da Qualidade

Doc. n*: MAN 003

Refer. ISO 9002:

4.1.3e4.17

Pagina: 1/1

Escopo: Este documento descreve o sistema de revisdo do sistema da qualidade na

Louisiana Tubos do Brasil.

Objetivo: Garantir que a efetividade do sistema da qualidade em relagdo a politica e aos

objetivos da qualidade seja mantida e, sempre que possivel, melhorada.

Responsabilidades:

O sistema da qualidade existente na Louisiana Tubos do Brasil ¢ revisado, analisado e

mantido ou melhorado periodicamente, de acordo com procedimentos documentados, de

forma que nfio perca sua eficiéncia. S3o os seguintes os pontos basicos para a realizagéo

das revisdes:

e Realizagio de auditorias internas da qualidade, que deverdo ocorrer no sistema como

um todo 20 menos uma vez por semestre. Auditorias parciais, isto &, restritas a um ou
mais elementos do sistema, poderfio ser conduzidas com maior freqiiéncia, de acordo
com a necessidade e com a importincia do elemento. As auditorias internas sio
realizadas por auditores internos da empresa, sendo todos eles adequadamente

capacitados para tal atividade, e independentes da 4rea a ser auditada.

Reunibes periddicas para avaliagio de dados provenientes de auditorias internas da
qualidade, de reclamagdes do cliente reportadas pelo Departamento de Vendas, de ndo-
conformidades identificadas extra-auditoria, e de observagbes gerais realizadas pelo

Departamento da Garantia da Qualidade quanto a performance do sistema.

Discussdo das ndo conformidades identificadas e implementagio das agSes corretivas e
preventivas necessarias, sendo paralelamente realizado o acompanhamento da

implantacdo pelo grupo de auditorias internas, de forma a assegurar a sua efetividade.

Emitido por: Aprovado em: | Aprovado por: Revisiio:
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ANEXO 1 - MANUAL DA QUALIDADE

Titulo do docamento: Doc. n°; MAN 004
LTB Brasil Sistema da Qualidade Refer. ISO 9002: 4.2
Pigina: 1/1

Escopo: Este documento define a configuragio do sistema da qualidade da Louisiana

Tubos do Brasil.

Objetivo: Assegurar que os produtos Louisiana Tubos do Brasil estdo em conformidade

com os requisitos especificados.

Responsabilidades:

A Louisiana Tubos do Brasil possui um sistema da qualidade implantado e o mantém
documentado de forma que seja assegurada a alta qualidade de seus produtos, conforme

requisitos especificados.

A responsabilidade administrativa pelo sistema da qualidade é do representante da
Administragdo, através do Departamento da Garantia da Qualidade. Cada gerente de
departamento, por sua vez, é responséavel por assegurar a existéncia, a implementagio e a
efetividade de procedimentos documentados dentro do seu departamento. Contam, nesta

tarefa, com o suporte do Departamento de Garantia da Quatidade.

Emitido por: Aprovadoem: | Aprevado por: Revisdo:
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ANEXO 1 - MANUAL DA QUALIDADE

L'TB Brasil

Titule do documento;

Anahise Critica de Contrato

Doc. n°:  MAN 005

Refer. IS0 9002: 4.3

Pigina: 1/1

Escopo: Este documento apresenta o sistema de revisio de contratos da Louisiana Tubos

do Brasil.

Objetivo: Assegurar que os produtos da Louisiana Tubos do Brasil satisfazem as

especificagOes requeridas.

Responsabilidades:

A Louisiana Tubos do Brasil assegura a existéncia de procedimentos que determinam a

revisdo de contratos por parte do Departamento de Vendas, em parceria com o Industrial e

com o Financeiro, sendo que estes procedimentos contem:

¢ Definicfio dos requisitos a serem analisados.

Definigdo de resolugiio das diferengas contratuais.

Definigéio de revisio, de emendas ou mudangas nos contratos.

Defini¢dio de anilise da capabilidade da empresa para atender aos requisitos,

Todas as especificagdes de projeto e pedido deverdio ser feitas pelo cliente, sendo sua

ligagdo € comunicagdo com a empresa feita através do Departamento de Vendas.

Emitido por:

Marcus Medina

Aprovado em:

Aprovado por:

Revisdio:
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ANEXOQ ! - MANUAL DA QUALIDADE

Tituio do documento: Doc. n°: MAN 006

LTB Brasil Controle de Documentos e de Dados Refer. ISO 9002: 4.5

Pigina: 1/1

Escopo: Este documento apresenta o sistema de controle de documentos na Louisiana

Tubos do Brasil.

Objetivo: Assegurar que todos os documentos utilizados tenham sido aprovados ¢ que

estejam em sua versdo atual.
Responsabilidades:

® Todos os departamentos devem garantir, de acordo com procedimentos documentados,
que :

- Os documentos necessarios ao seu funcionamento, de acordo com o sistema da qualidade,

estejam disponiveis e acessiveis.

- Os documentos obsoletos sejam revisados e aprovados pela mesma autoridade que os

revisou e aprovou em sua versio anterior / original.

® O Departamento de Garantia da Qualidade deve garantir o controle e distribuigio de
todos os documentos do sistema da qualidade, de acordo com procedimentos

documentados, devendo:

- Substituir todos os documentos obsoletos por sua nova versdo, removendo-os do local de

uso e os identificando como documento obsoletos.

- Possuir os originais de cada documento, assim como uma lsta mestra que identifique os
possuidores de copias controladas, a atual revisio dos documentos e as mudancas

verificadas em cada revisdo, quando praticavel,

Emitido por: Aprovado em: | Aprovado por: Revisiio:
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ANEXO 1 - MANUAL DA QUALIDADE

Titulo do decumento: Doc. n°: MAN 007

LTB Brasil Aquisigdo Refer. ISO 9002; 4.6

Pagina: 1/1

Escopo: Este documento apresenta o sistema de compra de materiais na Louisiana Tubos

do Brasil.

Objetivo: Assegurar a aquisigio de materiais que estejam em conformidade com as

especificagBes preestabelecidas para a manufatura de produtos de alta qualidade.

Responsabilidades:

O Departamento de Compras da Louisiana Tubos do Brasil assegura que todos os

materiais adquiridos estdo dentro de padrdes de qualidade preestabelecidos. Para isso:
e O processo de compras sera realizado segundo os procedimentos correspondentes.

e Os documentos de aquisiciio deverfio conter descricio completa do produto, incluindo
todos os dados e caracteristicas relevantes, devendo estes documentos ser revisados

guando necessario.

¢ Todos os fornecedores (atuais e potenciais) serdo avaliados pelo Departamento de
Compras da Louistana Tubos do Brasil, de modo que seja assegurada a capacidade de
fornecer produtos que atendam aos requisitos de qualidade preestabelecidos por parte
dos que forem aprovados para o fornecimento. A frequéncia das avaliagdes sera
determinada com base na importincia do produto fornecido para a qualidade do produto

fabricado pela Louisiana Tubos do Brasil de acordo com os procedimentos

correspondentes.
Emitido por: Aprovado em: | Aprovado per: Revisio:
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ANEXO 1 - MANUAL DA QUALIDADE

Titulo do decumento: Doc. n°: MAN 008

LTB Brasil | Controle de Produto Fornecido pelo Cliente | Refer. IS0 9002: 4.7

Pagina: 1/1

Escopo: Controle de produtos fornecidos pelos clientes.

Objetivo: Satisfazer os requisitos da ISO 9002.

Responsabilidades:

¢ A Louisiana Tubos do Brasil nfo utiliza produtos fornecidos por seus clientes, nao

sendo este item relevante para seu sistema da qualidade.

e Caso a utilizacio de produtos fornecidos pelo cliente passe a ocorrer, serdo criados

procedimentos documentados para a abordagem deste topico.

Emitido por: Aprovado em: | Aprovado por: Revisiio:
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ANEXO 1 - MANUAL DA QUALIDADE

Titulo do documento; Doc. n°; MAN 009

LTB Brasil{ Identificagdo e Rastreabilidade do Produto |Refer. 1SO 9002: 4.3

Pigina: 1/1

Escopo: Este documento apresenta o sistema de rastreabilidade do produto na Louisiana
Tubos do Brasil.

Objetivo: Assegurar a identificagdo do produto desde o recebimento ¢ durante todos os

estagios de produgtio, entrega e instalagio.

Responsabilidades:

° A Louisiana Tubos do Brasil assegura, através de procedimentos documentados, que
todos os produtos e matérias-primas que interferem na qualidade de seu produto final
sejam identificados em qualquer estigio da produgiio, desde o recebimento até a

expedicfo e instalagdo.

* A identificagdo dos produtos e dos lotes de produgdo serd finica e permitira a
verificagio de qualquer caracteristica desejavel, quer do produto em si, quer das

matérias-primas utilizadas em sua fabricagio.

Emitido por: Aprovadoem: | Aprovado por: Revisdio:
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ANEXO 1 - MANUAL DA QUALIDADE

LTB Brasil

Titulo do documento:

Controle de Processos

Doc. n°: MAN 010

Refer. 1SO 9002: 4.9

Pagina: 1/1

Escopo: Este documento apresenta o sistema de controle de processos na Louisiana Tubos

do Brasil,

Objetivo: Assegurar a manufatura de produtos de alta qualidade, através da garantia da

capabilidade dos processos.

Responsabilidades:

A Louisiana Tubos do Brasil executa o seu processo produtivo sob condi¢des controladas:

e O controle do processo e das caracteristicas dos produtos ¢ realizado pelo

Departamento de Produgfo com o uso de técnicas estatisticas, conforme procedimentos

documentados. A aprovagdo dos processos ¢ realizada pelo Departamento de Garantia
da Qualidade.

® O Departamento Industrial ¢ responsivel pela emissio de instrugBes de trabalho

relativas a cada atividade relevante para a qualidade do produto final,

* Os equipamentos sdo aprovados pelo Departamento Indusirial e mantidos pela

Manutencio nas condigdes operacionais desejadas.

* Todos os processos especiais s3o assim qualificados pelo Departamento Industrial em

procedimentos documentados, sendo monitorados de forma a assegurar que o produto

atenda as especifica¢des.

Emitido por:

Marcus Medina
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ANEXO 1 - MANUAL DA QUALIDADE

Titulo do documento: Doc. n®: MAN 9011
LTB Brasil Inspegio e Ensaios Refer. ISO 9002: 4.10
Pagina: 1/1

Escopo: Este documento apresenta o sistema de inspec¢do e ensaios utilizado na Louisiana
Tubos do Brasil.

Objetivo: Assegurar que apenas matérias-primas e produtos que estejam conformes com

as especificagSes entrem e saiam da Louisiana Tubos do Brasil.

Responsabilidades:

* Todos os produtos e matérias-primas comprados pela Louisiana Tubos do Brasil,
inclusive ferramentas e pegas para maquinas ¢ equipamentos, sio inspecionados no
recebimento conforme procedimentos e planos de controle documentados, sendo os
resultados também documentados. Os produtos ndio inspecionados cuja utilizagio se

faca urgente serdo liberados, sendo inspecionados posteriormente,

* A inspegdo final do produto é realizada pelo Departamento de Produgio, de acordo com
os procedimentos e planos de controle documentados, que asseguram que todos os
ensaios e inspegBes necessarios sejam realizados. Os lotes s6 serdo liberados para
expedi¢io caso atendam aos requisitos especificados. As informagBes obtidas na

inspecdo final serdo utilizadas para o controle do processo.

® Todos os registros de inspecdo serfio arquivados conforme procedimentos

documentados.
Emitido por: Aprovado em: | Aprovado por: Revisio:
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ANEXO 1 - MANTTAL DA QUALIDADE

LTB Brasil

Titulo do documento:

Equipamentos de Inspegio,

Medigdo e Ensaios

Doc. n®: MAN 012

Refer. ISO 9002: 4,11

Pigina: 1/2

Escopo: Este documento apresenta o sistema de controle de equipamentos de inspegio,

medigo e ensaios na Louisiana Tubos do Brasil.

Objetivo: Assegurar que toda a inspegdo, medigio e ensaio realizado na Louisiana Tubos

do Brasil seja real e vélido, j4 que € realizado com o uso de equipamentos confizveis.

Responsabilidades:

Todos os equipamentos de inspe¢fio, medi¢io e ensaios sdo controlados, calibrados e

mantidos de acordo com procedimentos documentados. Estes equipamentos sdo utilizados

de forma que a incerteza das medigGes seja conhecida e consistente com a capacidade de

medicéio requerida.

O sistema de calibragio assegura:

e Identificagdo, calibraciio e ajuste de todos os equipamentos de inspec¢dio, medigio e

ensaios, contra equipamentos que tenham relagio vilida conhecida com padrdes

nacionais reconhecidos.

e Detalhamento do tipo de equipamento, nimero de identifica¢go, localizagdo, freqiiéncia

¢ método de calibragdo, critérios de aceitagio e agfio a ser tomada em caso de

resultados insatisfatorios no processo de calibragio.

¢ Capacidade de exatiddo e preciso necessaria dos equipamentos de inspegdo, medigio e

ensaios.
Emitido per: Aprovado em: | Aprovado por: Revisiio:
00
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ANEXO 1 - MANUAL DA QUALIDADE

LTB Brasil

Titule do documento:

Equipamentos de Inspegio,

Medicdo e Ensaios

Doc. n°: MAN 012

Refer. ISO 9002: 4.11

Pigina: 2/2

e Manutengfo dos registros de calibragio.

de aferigio.

Identificagio do equipamento com registros que mostrem a situagdo da calibragio.

Avaliagio e documentacio da validade das inspecdes realizadas com equipamentos fora

¢ Existéncia de condigdes ambientais adequadas para a realizagio das calibragdes,

inspe¢des, medighes e ensaios.

e Manuseio, preservagio e armazenamento adequado dos equipamentos de inspegdo,

medic#o e ensaios de maneira a garantir sua exatidio e adequagio ao uso.

® Protegio das instalagdes de inspegdo, medigio e ensaio contra ajustes que possam

invalidar as condi¢des de calibragio.

Emitido por:

Marcus Medina

Aprovado em: | Aprovado por:

Revisio:
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ANEXO 1 - MANUAL DA QUALIDADE

Titule do documento: Doc. n°: MAN 013
LTB Brasil Situagdo de Inspegdo e Ensaios Refer. ISQ 9002: 4.12
Pagina: 1/1

Escopo: Este documento apresenta o sistema de identificagfio da situagfio de inspegio e
ensaios em que se encontram todos os materiais e produtos dentro da Louisiana Tubos do

Brasil.

Objetivo: Identificagio de materiais e produtos conformes e ndo-conformes, eliminando a
possibilidade de mistura destes, bem como a utilizagdo, expedi¢dio ou instalacio dos nio-

conformes.
Responsabilidades:

Todos os materiais, pecas e produtos que fazem parte do processo produtivo e que sio
relevantes para a qualidade dos produtos da Louisiana Tubos do Brasil s¥o identificados e
localizados conforme sua situagdio em relagio as inspegdes ¢ ensaios requeridos, de acordo
com procedimentos documentados, de modo que se previna a mistura de materiais

conformes com ndo-conformes.

A expedicdo, utilizagio ou instalagio de produtos sé sers realizada apos estes serem

aprovados pela inspecfio e ensaios requeridos, conforme procedimentos documentados.

Emitido por: Aprovadoem: | Aprovado por: Revisio:
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ANEXO 1 - MANUAL DA QUALIDADE

Titulo do documento: Doc, n°: MAN 014
LTB Brasil Controle de Produto Ndo-Conforme Refer. ISO 9002: 4.13
Pigina: 1/1

Escopo: Este documento apresenta o sistema de controle de produtos nio-conformes na

Louisiana Tubos do Brasil.

Objetivo: Assegurar que apenas pegas, materiais e produtos que atendam as especificagdes

sejam utilizados no processo produtivo ou expedidos para o cliente.

Respeonsabilidades:

Todo o material, pegas ou produtos, que sejam confirmados como ndo-conformes aos
requisitos  especificados sdo claramente identificados conforme procedimentos
documentados, devendo ser analisados pelo departamento industrial, que devera decidir

sobre o seu destino. Eles poderdo ser:

Submetidos a inspegdo 100% para remogio dos itens ndo-conformes.

Aceitos com ou sem reparo, mediante concessio.

Reclassificados para aplica¢des alternativas.

Rejeitados ou sucateados.

Os materiais, pegas ou produtos que estejam aguardando analise séo colocados na é4rea de

segregacio. Toda a ndo-conformidade devera ser notificada as fungdes envolvidas.

Emitido por: Aprovado em: | Aprovado por: Revisfio:
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ANEXO 1 - MANUAL DA QUALIDADE

LTB Brasil

Titulo do documento:

Agéo Corretiva e Preventiva

Doc. n®: MAN 015

Refer. ISO 9002: 4.14

Pigina: 1/1

Escopo: Este documento apresenta o sistema de agio corretiva ¢ preventiva usado na

Louisiana Tubos do Brasil.

Objetivo: Prevenir e eliminar problemas que afetam a qualidade.

Responsabilidades:

O sistema de agdo corretiva e preventiva na Louisiana Tubos do Brasil ¢ acionado sempre

que surge um problema no produto, no processo ou no sistema de qualidade. Conforme

procedimentos documentados, o sistema de agdo corretiva e preventiva:

¢ Investiga a causa da ndo-conformidade de produtos e a agfio corretiva necessaria para

prevenir nova ocorréncia.

¢ Analisa informagdes sobre processos, operagdes de trabalho , concessdes, resultados de

auditorias, registros da qualidade, relatérios de servigos, reclamagtes de clientes e

sugestdes de funcionarios, a fim de que sejam identificadas a¢Bes necessarias para a

prevengio de ndo-conformidades.

¢ Determina os passos necessarios para a tomada de agdo corretiva e preventiva.

¢ Verifica a implementagéo e a efetividade das agdes corretivas ou preventivas.

e Implementa e registra as mudangas necessarias nos procedimentos, devido d agdo

corretiva ou preventiva.

Emitido por:
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ANEXQ ] - MANUAL DA QUALIDADE

LTB Brasil

Titulo do decumento:
Manuseio, Armazenamento, Embalagem,

Preservagdo ¢ Entrega

Doc. n°: MAN 016

Refer. ISO 9002; 4.15

Pagina: 1/1

Escopo: Este documento descreve o sistema de manuseio, armazenamento, embalagem,

preservacio e entrega do produtos Louisiana Tubos do Brasil.

Objetivo: Assegurar a prevengio de danos, deterioragfio e mau uso dos produtos, pegas €

materiais dentro da Louisiana Tubos do Brasil ou fora dela, quando necessario.

Responsabilidades:

Manuseio e armazenamento. Todos os materiais, pegas e produtos que influenciam na
qualidade de produtos ou processos da Louisiana Tubos do Brasil, sio manuseados ¢
armazenados de forma a se prevenir danos ou deterioragio dos mesmos, conforme
procedimentos documentados. As dreas de armazenamento sdo adequadas, de modo a

prevenir danos fisicos e ambientais.

Embalagem: Todos os produtos finais so embalados como descrito nos procedimentos
e instrugdes de trabalhos documentadas, de modo que sejam prevenidos danos fisicos e

ambientais durante o armazenamento e transporte.

Preservacdo: Os produtos Louisiana Tubos do Brasil sdo expedidos com base no
sisterna “first in - first out”, a menos que a situago exija outra forma. Apés excedido o
periodo de estocagem especificado, os produtos serfio analisados segundo critérios de

avaliagdo de produtos ndo-conformes.

Entrega : Quando especificado contratualmente, a prote¢io contra danos fisicos ¢

ambientais € estendida até a entrega ao cliente final.

Emitido por: Aprovade em: | Aprovado por: Revisiio:
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LTB Brasil

Titule do documento:

Controle de Registros da Qualidade

Doc. n°: MAN 017

Refer, ISO 9002: 4.16

Pigina: 1/1

Escopo: Este documento descreve o sistema de controle de registros da qualidade na

Louisiana Tubos do Brasil.

Objetivo: Prover evidéncia objetiva da conformidade dos produtos com os requisitos

especificados e

da operagfio efetiva do sistema da qualidade.

Responsabilidades:

* Todos os documentos e dados que mostram evidéncia de conformidade do produto com

os requisitos especificados e da efetiva operagiio do sistema da qualidade sdo mantidos

por procedimentos documentados.

* A Louisiana Tubos do Brasil identifica, coleta, indexa, acessa, arquiva, armazena,

mantém e dispde os registros da qualidade conforme procedimentos documentados.

Todos os registros da qualidade s&o legiveis e facilmente acessiveis, e sio armazenados

e mantidos por tempo determinado, de modo a prevenir danos, deterioragdes e perdas.

Emitide per:
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LTB Brasil

Titulo do documento:

Treinamento

Doc. n°: MAN 018

Refer. ISO 9002; 4.18

Pigina: 1/1

Escopo: Este documento apresenta o sistema de treinamento da Louisiana Tubos do Brasil.

Objetivo: Garantir que os funcionarios da Louisiana Tubos do Brasil estejam qualificados

para realizar suas atividades, contribuindo para a qualidade dos produtos e dos processos.

Responsabilidades:

Todos os departamentos da Louisiana Tubos do Brasil sdo, conforme procedimentos

documentados, responsaveis pela identificagio de necessidades de treinamento do seu

pessoal e pela requisigio deste ao Departamento de Recursos Humanos. O Departamento

de Recursos Humanos ¢ responsével por realizar ou por providenciar a realizagdo do

treinamento requisitado, garantindo que todos os funcionarios tenham as qualificagBes

académicas e a experiéncia necessaria para desenvolver, com qualidade, a tarefa a que

foram designados.
Emitido por: Aprovado em: | Aprovade per: Revisio:
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LTB Brasil

Titulo do docnmento:

Servigos Associados

Doc. n®;  MAN 019

Refer. ISO 9602; 4,19

Pigina: 1/1

Escopo: Este documento apresenta o sistema de realizagio de servicos ao cliente pela

Louisiana Tubos do Brasil.

Objetivo: Oferecer ao cliente os servigos necessarios e complementares aos produtos

Louisiana Tubos do Brasil.

Responsabilidades:

A Louisiana Tubos do Brasil executa servigos de apoio e de assisténcia técnica de seus

produtos periodicamente, ou sempre que este é requisitado, conforme procedimentos

documentados.

A verificagio ¢ o relato de que os requisitos de servigos foram atendidos sio realizados

conforme procedimento documentado.

Emitido por:
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ANEXO 1 - MANUAL DA QUALIDADE

Titulo do documento: Doc. n®: MAN 0620
LTB Brasil Técnicas Estatisticas Refer. IS0 9002: 4.20
Pigina: 1/1

Escopo: Este documento apresenta o sistema de aplicagdes de técnicas estatisticas para

avaliacdo de produtos e processos na Louisiana Tubos do Brasil.

Objetivo: Verificar que a qualidade de produtos e processos € realizada de maneira

adequada.

Responsabilidades:

Em todos os casos em que se faz necessario o estabelecimento, o controle e a verificagio
de caracteristicas do produto e do processo, serdo utilizadas técnicas estatisticas, conforme
procedimentos e planos de controle documentados. As técnicas de amostragem seguirfo as
normas nacionais, sendo definidas em cada plano de controle. Os métodos para o conirole
do processo e do produto sdo decididos por cada departamento, sempre com base em

técnicas estatisticas.

Emitido por: Aprovado em: | Aprovado per: Revisdo:
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Quadre Al.1 - Matriz de documentaciio: relaciio entre documentos de 1° e 2° niveis

Elaborado pelo autor
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PRO 002 | Crédito de Clientes PRO 015 | Analise de Produtos Ndo-Conformes
PRO 003 | Emissdo de Documentos PRO 016 | Acdo Corretiva
PRO 004 | Controle de Documentos PRO 017 [ Acdo Preventiva
PRO 005 | Avaliacio de Fornecedores PRO 018 | Manuseio e Armazenamento
PRO 006 | Ordens de Compras PRQO 019 | Embalamento
PRO 007 | Identificacio ¢ Rastreabilidade PROQ 020 { Verificacio de Estoques
PRO 008 | Controle de Processos PRO 021 | Entrega
PRO 009 | Capabilidade de Processos ¢ Equiptos. | PRQ 022 | Registros da Qualidade
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PRO 011 | Inspecio de Recebimento PRO 024 |Identif. de Necessidade de Treinamento
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Quadro Al.2 - Titulos des precedimentos documentados
Elaborado pelo autor
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ANEXO 2 - ELABORACAO DE GRAFICOS DE
CONTROLE

O presente anexo tem como objetivo apresentar nogles gerais a respeito dos

graficos de controle, dando especial énfase para a sua construgdo.

Os graficos de controle tem como principal caracteristica a defini¢do de uma
regido, onde medidas de um determinado processo devem se encontrar para que
este processo seja considerado como normal. Entende-se por normal, aquele
processo que possui apenas variagdes de baixo impacto, que sdo esperadas e que
ndo influem no sen resultado. Essa regifio é definida por dois limites, chamados
limites de controle, sendo um superior, acima do qual medidas observadas
indicardio que wma causa nfio normal {causa especial) agiu no processo, € um

inferior, onde 0 mesmo ocorrera para medidas que estiverem abaixo deste.

B <71 causa especial
LsC
2N\ / \ AN

NERAVAY

LIC
<

causa especial

Figura A2.1 - Modelo de grifico de controle para CEP

Elaborada pelo autor

A linha intermediaria, chamada de linha média (L M), representa a média do
processo para a caracteristica que se estd analisando. Portanto, para que scja

identificado o sen valor, deve-se proceder a uma amostragem dos produtos obtidos
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a partir daquele processo, sendo que sua média sera o valor a ser estabelecido para

a linha média.

O limite superior de controle (LSC) e o limite inferior de controle (LIC) sdo
eqiiidistantes da linha média, sendo sua distdncia a esta o valor de trés desvios-
padrdes, o qual é encontrado a partir da amostragem anteriormente realizada. O
valor de trés desvios abaixo e trés acima da linha média indica que, com uma
probabilidade de 99,73%, um processo que seja normal na realidade, estari sendo

considerado como normal pela analise grafica. Este é, portanto, o valor da

eficiéncia do grafico de controle para a realizagdo de tal analise.

<73 causa especial
3o R
. /\/ e
i b <=

causa especial

Figura A2.2 - Limites calculados para um grifico de controle

Elaborada pelo autor
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ANEXO 3 - INSPECAO POR AMOSTRAGEM

O presente anexo tem como funcdo apresentar, Passo a passo, como s¢
chegou aos resultados apresentados no item 6.1, no topico relativo a Inspegdo e
Ensaios . Ser4 utilizado o caso da inspegdo de recebimento das bobinas de aco, para

0 qual serdo apresentados os resultados para inspego severa e atenuada,

¢ produto: bobinas de ago
¢ LOMR definido: 5%
e nivel de inspegdo definido: IT
¢ tamanho do lote: 10 a 50 — O tamanho do lote de bobinas de aco ¢ dado pela
quantidade de bobinas relacionadas em uma nota fiscal. Isto ocorre, ja que, em
uma mesma nota fiscal, sdo relacionadas apenas as bobinas que provém de uma
mesma bobina mestra, o que acaba por conferir s bobinas de uma mesma nota
fiscal, uma uniformidade de caracteristicas hastante interessante para o caso de
uma inspe¢do por amostragem. E comum, portanto, o case de um caminhfio
portar diversas notas fiscais das bobinas que transporta. Basta, para isso, que elas
tentham sido obtidas a partir de diferentes bobinas mestras.
s tipo de amostragem: simples
o tabela 1 - Codificagio de amostragem'
- entradas: nivel de inspegio = II e tamanho do lote (N) = 30 (exemplo)
- saida: letra-c6digo de amostragem = D
e tabela 2 - Plano de amostragem simples - Normal®
- entrada: letra-codigo de amostragem = D
- saida: tamanho da amostra (n) =8
e calculo do fator F=LQMR + (1 -n/N)
- entradas: LOMR =5%,n=8 e N =30
- saida: F=6.8

! Tabela pertencente 3 NBR 5426 (1985).
2Ydem.
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e tabela 11 - Fatores - Qualidade média resultante - LQMR - (AOQL) - Inspegéo

normal simples’

- entradas: letra-codigo = D e Fator = 6.8
- saida: NQA = 1.5
e tabela 2 - Plano de amostragem simples - Normal*
- entradas; NQA = 1.5 ¢ letra-codigo = D

- saidas: nimero de aceitagdo = 0 ¢ mimero de rejeigdo = 1

Estes sdo, portanto, os resultados para a inspegdo simples normal. Seguindo

o0 mesmo raciocinio, chegou-se aos resultados para a inspeg#o simples severa e para

a inspecdo simples atenuada, que podem ser vistos nas tabelas a seguir:

INSPECAO SEVERA
MATERIA-PRIMA | TAMANHO{ NIVELDE | LETRA- | LOMR | NQA PLANO DE
DO LOTE {INSPECAO| CODIGO AMOSTRAGEM
Aco 10a 50 11 D 09a39] 25 8 (0:1)
Quadro A3.1 - Plano de inspecio - Inspeciio severa
Elaborado pelo autor
INSPECAO ATENUADA
MATERIA-PRIMA | TAMANHO| NIVELDE | LETRA- | LQMR | NQA PLANO DE
DOLOTE |INSPECAO| CODIGO AMOSTRAGEM
Aco 10 a 50 Il D 32a43| L5 3 (0:1)

Quadro A3.2 - Plano de inspegiio - Inspegdio atenuada

Elaborado pelo autor

Para as demais matérias-primas, os resultados nfo se alteram para as

inspecBes severa e atenuada, isto sendo ocasionado, principalmente, devido ao

tamanho do lote ser muito reduzido.

3 Tabela pertencente 3 NBR 5426 (1985).

4Idem.
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