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RESUMO

Com a globalizagdo da economia mundial e o acirramento da competitividade entre
as empresas, além das crescentes exigéncias da sociedade e dos clientes, vive-se mais
do que nunca a era da qualidade. Antes, considerada um fator ganhador de pedido, a
qualidade passa a ser um fator qualificador, ou seja, um pré-requisito para a

sobrevivéncia de qualquer empresa.

No Brasil, nos dltimos anos, principalmente no setor ceramico, vem crescendo o
nimero de empresas interessadas em implantar sistemas de gestdo da qualidade

normatizados.

Com o objetivo de se implantar um sistema de gestdo da qualidade baseado nas
normas ISO 9000:2000, em uma industria ceramica, é que se desenvolve este
trabalho. Ele apresenta uma metodologia para implantacdo e implementacdo de
sistemas como este. A fim de melhor compreender sistemas de gestdo, a norma ISO
9000:2000 e conceitos relacionados a ela, foram dedicados dois capitulos, nos quais
€ feita uma abordagem sobre estes temas. A metodologia proposta foi aplicada numa

empresa do setor ceramico, e os resultados obtidos foram apresentados e analisados.



ABSTRACT

With the globalization of the world economy and the stirred of the
competitiveness among the companies, besides the growing demands of the society
and of the customers, we live more than never the era of the quality. Before,
considered a winning factor of request, the quality becomes an examining factor, in

other words, a pre-requirement for the survival of any company.

In Brazil, in the last years, mainly in the ceramic section, it is increasing the
number of interested companies in implanting management quality systems

established.

With the objective of implanting a management quality system based on the
norms ISO 9000:2000, in a ceramic industry, it is that grows this work. It represents
a methodology for the mplantation and implementation of system like that. In order
to understand better the management systems, the norm ISO 9000:2000 and concepts
related to it, it was dedicated two chapters, which it was made to approach on those
themes. The proposed methodology was applied in a company of the ceramic

section, and the results obtained were presented and analyzed.
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1. INTRODUCAO

O conceito de qualidade evoluiu ao longo do século, mudando de uma atividade de
inspecdo e selecdo de itens ndo-conformes para o uso de instrumentos e técnicas
estatisticas que garantiriam a qualidade do produto, através da reducdo da
variabilidade do processo. Posteriormente, a énfase mudou de produto para toda a
cadeia de produgdo (desde o projeto até a entrega), passando a ter um cardter
preventivo ao invés de corretivo. Paralelamente, passou-se a trabalhar com os
sistemas da qualidade nas empresas. Atualmente, o conceito evoluiu, além das
fronteiras da empresa, abrangendo as necessidades do consumidor e do mercado na

qual estd inserida.

Para se entender melhor esse processo, € preciso voltar a década de 1980. Tal
periodo foi marcado pelo inicio da implementagdo de programas de qualidade total
nas empresas americanas € européias, na tentativa de conter o avango das vendas dos
produtos japoneses. O sucesso das empresas japonesas que produziam com Otima
qualidade e precos mais baixos do que os praticados nos demais paises foi, em parte,
creditado pela facilidade de implementacio de programas de produtividade e
qualidade total que contavam com a participa¢do dos funciondrios. Programas como
circulos de controle da qualidade, controle estatistico de processo, manuten¢do
produtiva total, melhoria continua (kaizen), andlise dos efeitos de tipos e falhas e as
sete ferramentas da qualidade passaram a ter grande aceitacdo no mundo ocidental a
partir do sucesso percebido com a implantacdo de técnicas que combinavam o

aumento da qualidade e produtividade.

Esses programas, que faziam parte de um sistema da qualidade, culminaram na
elaboracdo e divulgacdo das normas ISO 9000 na Europa, em 1987, acelerando os

esforcos mundiais na busca da implementacdo de um sistema de gestdo da qualidade
(SGQ).

Com relacdo as empresas brasileiras, a este cendrio aliou-se o acirramento da crise
brasileira nos anos 90 e a concomitante abertura do pafs ao mercado internacional.

Desta forma, para adequar-se as novas exigéncias do mercado, as empresas nacionais
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também correram na busca da certificacdo de terceira parte, através da
implementacdo e adequacdo de sistemas de gestdo da qualidade normatizados

segundo as normas ISO 9000.

No setor ceramico brasileiro, a situagdo nao foi diferente. Porém, o processo de
certificagdo comecou um pouco mais tarde, no fim dos anos 90 e continua ocorrendo

nos dias de hoje.

O presente trabalho se desenvolve dentro deste cendrio, em uma empresa do setor
ceramico, setor em que ainda se observam esfor¢cos para implementacdo de sistemas

de gestao da qualidade.

Hoje, com o crescente aumento das expectativas dos clientes com relacao a produtos
e/ou servigos, além da globalizacdo da economia mundial e acirramento da
competitividade entre as empresas, vive-se mais do que nunca a era da qualidade.
Antes, considerada um fator ganhador de pedido, a qualidade passa a ser um fator

qualificador, ou seja, um pré-requisito para a sobrevivéncia de qualquer empresa.

1.1. Objetivo do trabalho

O objetivo deste trabalho € implantar um sistema de gestdo da qualidade baseado nas
normas ISO 9000:2000 em uma industria do setor ceramico, preparando-a para uma
futura certificagdo. Esta implantacio se dard por meio da identificacdo, verificacio e

andlise dos seus processos internos.

1.2. Justificativa e relevancia do tema para a empresa

A qualidade de produtos e/ou servigos € um pré-requisito para a sobrevivéncia de
qualquer negdécio, nos dias atuais. J4 havia um consenso interno na empresa sobre a
necessidade e importancia em se obter a certificagdo ISO 9000 desde o inicio de suas
operacOes, que ocorreu em 2001. Assim, logo apds a instalacdo da sexta e ultima

linha de produg¢do, a empresa decidiu-se por iniciar, no comeco deste ano, 0 processo
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de implantacdo de um sistema de gestdo da qualidade baseado nas normas ISO

9000:2000.

Este sistema de gestdo da qualidade € reconhecido, internacionalmente, como
ferramenta que pode colaborar com as organizacdes a aumentar a satisfacdo dos seus
clientes que, cada vez mais exigem produtos e servicos que satisfacam suas
necessidades e expectativas. Além disso, as pressdes competitivas € 0 avanco
tecnolégico induzem as organizacdes a melhorar continuamente seus produtos e

processos (NBR ISO 9000:2000).

A abordagem do Sistema de Gestdo da Qualidade proporciona os instrumentos
necessdrios para assegurar que os requisitos sejam definidos, analisados e
acompanhados de uma maneira planejada, sistemética e documentada. Desta forma,
gera-se confiancga aos clientes e a organizacdo na capacidade de seus processos € na

qualidade de seus produtos e fornece uma base para melhoria continua.

1.3. Limitacoes

Esse trabalho foi realizado na empresa de pisos e revestimentos ceramicos
esmaltados, chamada Delta Industria Ceramica Ltda. Ela atua no ramo da construcao

civil e esta localizada na Rodovia Rio Claro — Piracicaba.

O projeto se desenvolveu nas dependéncias da fabrica, ndao abordando a parte de

extracdo da argila, na mineracdo, que faz parte deste grupo empresarial.

Além disso, nao foi analisado o aspecto comportamental da implantacdo do sistema
de gestdo da qualidade, por ser este um tema abrangente, que merece muita

discussao, servindo de base para um outro trabalho.

14. Metodologia

Para Bryman (1989), uma pesquisa € embasada em um modelo, um plano e um
método. O modelo identifica como dirigir a pesquisa, o método identifica a coleta de

dados e o plano determina como trabalhar com estes. A implantacdo e
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implementacdo de um sistema de gestdo da qualidade, baseado nas normas ISO
9001:2000, na Delta Industria Ceramica, a serem realizadas ao longo deste trabalho
segue o modelo qualitativo e um plano de pesquisa-acdo. O método adotado inclui

entrevistas informais, questiondrios, observagdes e aplicagdes praticas.

O modelo de pesquisa qualitativo € direcionado por uma série de consideragdes
derivadas de uma literatura e teoria a respeito do tema a ser abordado. Este €
caracterizado por uma énfase na visdo do individuo e em seu ambiente de trabalho,
nao se limitando a dados meramente qualitativos, sendo dados e fatos também

utilizados. Bryman (1989) ressalta aspectos importantes da abordagem qualitativa:

* maior proximidade do pesquisador ao ambiente de pesquisa;
» flexibilidade na conducdo da pesquisa, ndo se limitando a hipdteses robustas;

* seqlienciamento dos eventos ao longo do estudo, possibilitando

redirecionamentos.

O plano de pesquisa-acdo € caracterizado pela integracdo do pesquisador com as
pessoas do ambiente de trabalho, onde este colabora tanto no diagndstico como na
solugdo do problema. O pesquisador neste caso influi diretamente nos resultados da

pesquisa.
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2. DESCRICAO DA EMPRESA

Este capitulo apresenta uma descricdo da empresa onde o trabalho foi realizado,
assim como uma descricdo do setor ceramico no qual a empresa estd inserida.
Também é apresentada uma descricdo do estdgio que foi realizado pela autora, nas

dependéncias da empresa.

2.1. O setor ceramico

Segundo a Anfacer (Associacdo Nacional dos Fabricantes de Ceramica), a produgdo
brasileira de revestimentos ceramicos praticamente dobrou nos ultimos dez anos. A
capacidade instalada da industria permite hoje a fabricagdo de cerca de 628 milhdes
de m* (figura 2.1). Sdo 97 empresas ativas e 125 plantas industriais, gerando 23 mil

empregos diretos e mais de 300 mil empregos indiretos.

Pelo crescimento do mercado internacional, a comercializa¢do em territério nacional
(figura 2.2) vem reduzindo percentualmente sua participacdo, tendo representado no

ano que passou, cerca de 80% do total (dado da Anfacer).
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Figura 2.2 — Vendas de revestimentos ceramicos no

O consumo de revestimentos ceramicos no mundo segue uma tendéncia de
crescimento. Por se tratar de um produto de aceitacdo cada vez maior. O EUA

consolida-se como o maior importador e local onde se trava a maior disputa entre os

m
03
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paises fornecedores. Nao por acaso, o Brasil vem conquistando importantes fatias de
participacdo neste mercado. De acordo com a Anfacer, em 2003, as vendas

brasileiras alcangaram mais de 13% de toda importagao norte-americana.

Abaixo, pode-se visualizar quais sdo os principais produtores mundiais e quais sao os

maiores exportadores de revestimentos ceramicos (figuras 2.3 e 2.4).

Principais produtores mundiais - 2002 (em milh6es de
m2)

P500 |

POOO

500

000+

500

China Espanha Itdlia  Brasil Indonésia

Ttdlia Espanha  Brasil Turquia  China

Figura 2.4 — Maiores exportadores — 2002. Fonte:

Figura 2.3 - Principais produtores mundiais — 2002.

Fonte: Anfacer. Anfacer.

Maiores exportadores - 2002 (em milhdes de m2)

As exportacdes de revestimentos ceramicos em 2003 foram bastante expressivas,
atingindo US$ 250,3 milhdes (dado da Anfacer), representando um crescimento da
ordem de 22,3% em relacdo ao ano anterior. O destaque fica para a América do

Norte, destino de 48% desse total (figura 2.5).
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Para 2004, as projecoes indicam um faturamento acima de US$ 325 milhdes, mais de

30% sobre o ano anterior.

Destino das exportagdes brasileiras - 2003
Asia
1%
Oceania
2%

Europa Africa
Mercosul 13%

%8

Afnérica Latina/Caribe
27% América do Norte

39%

Figura 2.5 — Destino das exportagdes brasileiras — 2003. Fonte: Anfacer.

A industria ceramica nacional continua investindo em seu parque industrial e
aumentando sua producdo. Nos ultimos anos, a capacidade produtiva do setor vem

crescendo na razao média de 5,5% aa.

2.2. A empresa

A empresa na qual foi realizado esse projeto é a Delta Industria Cerdmica LTDA. E
uma empresa de natureza juridica, privada, pertencente a categoria das empresas do

ramo da construg¢ao civil. Ela produz e comercializa pisos e revestimentos ceramicos.

Foi fundada nos anos 70, na cidade de Barra Bonita, onde permaneceu em atividade
até 2002, produzindo na oportunidade aproximadamente 200.000 m* por més. Nesse
ano de 2002, a unidade industrial foi transferida para a cidade de Rio Claro (SP),
onde produz, atualmente, 2.300.000 m? por més. Em seu prédio industrial, com drea
coberta de aproximadamente 100.000 m?, estdo instaladas seis linhas de producdo,
sendo os equipamentos industriais todos novos, de tecnologia italiana e de ultima

geracgao.

A Delta Indistria Ceramica possui, em seu quadro, por volta de 500 funciondrios

diretos, trabalhando em turnos continuos. Além disso, possui um quadro com
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aproximadamente 80 representantes e agentes comerciais no mercado interno e
externo. A empresa exporta cerca de 20% de sua produgdo para os mercados da
América Latina, Africa e alguns paises da Asia, sendo que o maior mercado externo

sdo os Estados Unidos.

Abaixo, na figura 2.6, estd apresentado o organograma da empresa até o nivel de

geréncias.
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Figura 2.6 — Organograma da empresa.

Diretor
Presidente
- Financeiro
Coord. extragdo - -
de argila Assessoria Diretor Controladoria
Especial Executivo .
— Juridico
Coord. oficina| —
de autos
Empregado
compras

I
Gerente Gerente Gerente Gerente comercial Gerente Gerente Coordenador Gerente
comercial comercial comercial Exportagio industrial Lab./Desenv. qualidade administrativo

(Sao Paulo) (Regifo Norte) (Regifio Sul) |
Gerente montagem Gerente
€ manutencdo eletro/eletronico

10
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2.3. O processo de producao

O processo produtivo comega com a extragdo da matéria-prima: a argila.

Tao logo a argila € extraida, ela passa pelo processo de secagem. Em seguida, é

armazenada para, enfim, ser transportada para a fabrica.

O processo de industrializagdo do produto consiste de varias etapas, como pode ser

vizualizado no fluxograma abaixo, na figura 2.7:

R | Matérias-primas
[ . [ \ 4
I Preparacio dos esmaltes I
I | Secagem
| . . |
| Matérias-primas | v
| "' | Moagem
I Dosagem ! v
: A 4 : Umidificagao e granulagdo
: Moagem a imido : v
| "' | Estocagem
: Peneiramento : h 4
| "' | Prenvsagem
I Estocagem I
: : Secagem
> Esmaltacdo
Queima
Selecdo
Embalgem
Expedicdo

Figura 2.7 — Fluxograma do processo de producéo (elaborado pela autora).

Na fabrica, a argila € moida em moinhos de martelos ou pendulares e peneirada até
atingir a granulometria desejada. O material obtido €, entdo, granulado em
humectadores verticais que pulverizam &dgua sobre as particulas de argila, de tal

maneira a obter a umidade necessdria a prensagem.

A argila é,entdo, armazenada em silos e transferida para a prensagem.
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Na prensagem (figura 2.8) se realiza a modelagem e padronizac¢do do corpo ceramico
por meio da aplicacdo de pressdes elevadas sobre o material granulado, obtendo-se

um compacto com elevado grau de empacotamento das particulas.

7 =l

Figura 2.8 — Prensagem.

O material conformado passa por uma etapa de secagem para, entdo, receber a

aplicagdo do engobe e do vidrado (esmaltes) e da decoragdo. E o processo de

esmaltagao.

No setor de preparacdo dos esmaltes, a formulacdo dos tipos de esmaltes sdo
misturados com &4gua e moidos até atingirem a granulometria desejada. Apos
peneirados, sdo armazenados em reservatorios, para uso na esmaltacdo. As
formulacdes de tintas que ddo origem as indmeras cores sdo misturados a veiculos e
moidos em micronetes. Por fim, armazenadas em reservatorios, sdo utilizadas nas

decoragdes dos pisos e revestimentos.

Os esmaltes sdo, entdo, aplicados nas pecas por meio de campanas (figura 2.9), que
permitem o fluxo continuo da suspensdo, ou de discos rotativos, que direcionam

pequenas gotas da suspensdo sobre o suporte ceramico. Apds a esmaltagcdo, a peca

recebe a decoragdo e estd pronta para a queima (figura 2.10).
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Figura 2.9 — Aplicacdo do esmalte. Figura 2.10 — Aplicagdo da decoracao.

Na etapa de queima (figura 2.11) ocorrem as reagdes termoativadas que permitem o
desenvolvimento das propriedades de cada um dos distintos elementos do
revestimento e ainda garantem o acoplamento das camadas aplicadas ao suporte
ceramico. A peca é aquecida em alta velocidade até uma temperatura de 1200°C e
depois resfriada rapidamente até a temperatura ambiente. O ciclo total de queima

demora 18 minutos.

A selecdo € a ultima etapa do processo de produgdo. O produto passa por um rigido

controle que garante alto grau de padronizag¢do. O material €, entdo, embalado (figura

2.12) e estocado para a expedicao.

Figura 2.11 — Saida do forno. Figura 2.12 — Produto sendo embalado.

24. O estagio

O estdgio realizou-se na drea de qualidade, a qual se reporta diretamente ao diretor

7z

executivo da empresa e € composta pelo coordenador da qualidade, técnico da

qualidade e pelos inspetores da qualidade.
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Esta area € responsavel por desenvolver as seguintes atividades dentro da empresa:

* gerenciar, planejar e coordenar as realizacdes de andlises fisico-quimicas de
matérias-primas e produtos em processo acabados, visando assegurar a fidelidade
dos padrdes de qualidade, bem como acompanhar as evolucdes dos indicadores
obtidos nas analises em laboratério;

* pesquisar e desenvolver novos métodos de processos de controle de qualidade,
através de contatos com entidades ligadas a sua drea de atuagdo;

» formular procedimentos e instrugdes relativos a coleta de amostras, sistemas e
métodos de analises, com vistas a padronizacdo e otimizagdo dos trabalhos com
base nos padrdes da empresa e especificacdoes de normas técnicas;

» ¢ responsdvel pela liberacdo dos produtos quando estes estdo retidos para andlise.

A drea de qualidade é a principal responsdvel pela implantacio do SGQ e
acompanhamento de todos os itens para processos de certificacdo. A autora foi
convidada para participar do comité inter-funcional de implantacdo e implementacao
do sistema de gestdo da qualidade na empresa, participando e auxiliando nas
atividades. Algumas dessas atividades incluiram: definicdo da politica e objetivos da
qualidade, defini¢do e mapeamento dos processos, diagndstico da situacdo inicial,

elaboracdo dos documentos da qualidade e atividades de auditoria interna.
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3. CONCEITO DE QUALIDADE

A implantacio de sistemas de gestdo da qualidade requer que se tenha o
entendimento correto do significado da palavra qualidade, para que os esforcos sejam
corretamente empregados. Porém, existem muitas maneiras de se definir qualidade.
De acordo com Garvin (1992), “seus sin6nimos vao desde o luxo e o mérito até a

exceléncia e o valor”.

Assim, serd apresentada uma visdo do conceito de qualidade, além de uma visdo

sobre sistemas da qualidade e formas de implementacao.

3.1. Definicao de qualidade

Deming (1990) define qualidade como sendo a satisfagdo das necessidades do
cliente. Para ele, qualidade ndo é meramente conformidade as especificacdes, mas é

satisfacdo do cliente do cliente em primeiro lugar.

Juran e Gryna (1991) definem qualidade como “satisfacdo do cliente”, mesmo
admitindo que tal defini¢do possa se realizar operacionalmente em alguns momentos
como ‘“auséncia de falhas”, ou ‘“conformidade as especificacdes”, ou ainda,

“adequacao ao uso”.

Ja Crosby (1991) escreve de modo simples e define o termo como sendo
“conformidade aos requisitos”: se um produto estd conforme, ele tem qualidade; se

nao estd conforme, ndo tem qualidade.

7

Para Feigenbaum (1994), qualidade € a composi¢do total das caracteristicas de
marketing, projeto, producdo e manuten¢do dos bens e servigos, através dos quais

tais produtos atenderdo as expectativas do cliente.

Garvin (1992) ressalta que o termo qualidade, embora pareca ser facilmente
entendido, é de dificil definicdo, e mostra que o conceito sofre modificacdes
simultaneas as atividades de concepg¢do, projeto, fabricagdo e comercializacdo do

produto. Assim, ele prefere identificar oito dimensdes para a qualidade. Sao elas:

* Desempenho: refere-se as caracteristicas operacionais basicas de um produto;
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» Caracteristicas: relacionada com caracteristicas secundarias que suplementam o
funcionamento basico do produto;

* Confiabilidade: mostra a probabilidade de um produto falhar em determinado
espaco de tempo;

* Conformidade: é o grau em que o projeto e as caracteristicas operacionais estao
de acordo com padrdes preestabelecidos;

* Durabilidade: mede a vida udtil de um produto com dimensdes técnicas e
econOmicas;

* Atendimento: refere-se a rapidez, cortesia e facilidade de reparo;

* Estética: relacionada com as caracteristicas sensoriais € aparéncias externas de
um produto;

* Qualidade percebida: refere-se as percepcoes subjetivas da qualidade que surgem

como resultado da imagem da empresa, da publicidade ou da marca.

Segundo a norma ISO 9000:2000 — Fundamentos e vocabulario, qualidade € o grau

no qual um conjunto de caracteristicas inerentes satisfaz a requisitos.

Como se vé, o termo qualidade pode assumir distintos significados para diferentes

pessoas e situacdes. Mas, qual defini¢do € a que interessa?

Neste trabalho, embasado nas normas ISO 9000:2000, serda dada énfase ao
consumidor. Portanto, pode-se ter a seguinte visdo de qualidade: se o cliente
especifica suas necessidade precisamente, qualidade € “aderéncia as especificacdes’;
se o cliente define o que o produto deve fazer, deixando para o fornecedor a
determinacgdo das especificacdes, qualidade é “adequac@o ao uso”; e, se houver uma
investigacdo e discussdo entre fornecedor e cliente, chegando a um entendimento,

qualidade € “aderéncia as especificagdes acordadas com o cliente” (figura 3.1).

Atendimento as Atendimento as necessidades do

especificacoes cliente

A J

O aue é aualidade?

Atendimento ao que foi contratado




Capitulo 3 — Conceito de qualidade 19

Figura 3.1 — Visdo de qualidade baseada no cliente. Fonte: Vanzolini (apostila do curso ISO

9000:2000).

3.2. Sistemas da qualidade

Segundo Maranhao (2002), “sistema da qualidade € um conjunto de regras minimas,
com o objetivo de orientar cada parte da empresa para que execute corretamente, e
no tempo devido, a sua tarefa, em harmonia com as outras, estando todas

direcionadas para o objetivo comum da empresa: lucro”.

Segundo Puri (1994), “um sistema da qualidade engloba todos os processos que

contribuem em conjunto para a obtencao da qualidade”.

7z

Segundo Cysne e Scharan (1993), “sistema da qualidade é uma organizacdo
abrangendo todas as atividades que se relacionam direta ou indiretamente com a

qualidade”.

De acordo com a norma NBR ISO 9000:2000 — Fundamentos e vocabulario -,
sistema de gestdo da qualidade é um “sistema para estabelecer politica e objetivos e
atingir estes objetivos para dirigir e controlar uma organizagdo, no que diz respeito a

qualidade”.

Olhando para as defini¢cdes acima, pode-se perceber o qudo parecidas, além de
complementares, elas sdo. As definicdes podem ser vdrias, mas convergem sempre
para a mesma idéia, que diz que um sistema da qualidade € aquele que envolve todas
as atividades relacionadas com a qualidade, além de suas inter-relagdes, quer em sua

documentacgio, quer em sua implementagao.

Desta forma, ao se construir um sistema da qualidade dentro de uma empresa, isto é,
ao se implementar e documentar atividades que serdo de grande importancia para a
sua qualidade, deve-se dar importincia especial para as relagdes entre as diversas
atividades. Todos os departamentos da empresa devem, portanto, funcionar
coordenados e de forma integrada, além de estarem comprometidos com os objetivos

comuns da organizagdo.
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3.3. Implementacio de sistemas da qualidade

A implementacdo de sistemas da qualidade pode ser feita por vdrios caminhos.
Atualmente, s3o encontrados processos de organizacdo de empresas rumo a
qualidade que diferem em sua filosofia e em seus métodos, mas todos t€ém as mesmas

bases, sem as quais nenhum sistema da qualidade é bem sucedido.

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

constancia de propdsitos para melhorias de produtos e servicos.

Ja, Phillip Crosby, em seu modelo que também ¢ constituido de 14 pontos, enfatiza
um pouco mais o lado da conformidade as exigéncias e da prevencdo de defeitos,
sempre buscando minimiza-los o maximo possivel. Porém, Crosby lembra também a

necessidade do engajamento da direcio e de equipes de melhoria da qualidade.

Joseph M. Juram 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 constru¢do de um sistema da qualidade. Planejar o
sistema de acordo com as necessidades dos clientes, controld-lo para que seja
eficiente e melhord-lo sempre que possivel é, em seu modelo, o caminho para o

SucCesso.

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

implantacdo de um sistema da qualidade, alguns pontos s@o bdsicos:

* compromisso da alta direcao;
* parceria com fornecedores e clientes;
* desenvolvimento, conscientiza¢io e engajamento de funciondrios;

* consisténcia e melhoria de processos.
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4. AS NORMAS DA SERIE ISO 9000:2000

Além dos conceitos apresentados no capitulo anterior, agora € necessario que se
tenha um bom entendimento das normas ISO 9000:2000, para que seja possivel

implantar um sistema de gestdo da qualidade baseado nestas normas.

Assim, este capitulo apresentard informacdes gerais sobre a série de normas ISO
9000:2000, sua origem, estrutura, os conceitos mais importantes relacionados a ela,
além da apresentacdo dos requisitos da norma contratual NBR ISO 9001:2000, com

breves explicagoes.

4.1. A origem das normas da qualidade

A ISO (Organizacao Internacional para Normalizacio Técnica ou International
Organization for Standardization) é o organismo responsavel pela elaboracdo de
normas técnicas de interesse mundial. Foi criada em 1947 e sua sede encontra-se em
Genebra, na Suica. E formada por entidades responsdveis pela normalizacio técnica
de cada pais como, por exemplo, ANSI (American National Standard Institute), BSI
(British Standard Institute) e INMETRO (Instituto Nacional de Metrologia). Hoje,
sdo 146 paises representados que definem os temas prioritdrios para serem objeto de
normaliza¢do mundial e depois formam comissdes técnicas especificas para conduzir

os processos de elaboragdo e aprovagdo das normas’.

Segundo Maranhdo (2001), a ISO série 9000 € resultado da evolu¢do de normas
instituidas em duas frentes: seguranca das instalagdes nucleares e confiabilidade de

artefatos militares e aeroespaciais.

A Segunda Guerra Mundial demonstrou a importancia do estabelecimento de
padrdes que permitissem intercambiabilidade de pecas e municdes entre exércitos de

paises que lutavam coordenadamente.

No final dos anos 50, as for¢as armadas americanas, preocupadas com a guerra fria e

com a corrida espacial, queriam assegurar o desempenho do complexo industrial-

! Informacdo retirada do site oficial da ISO: http://www.iso.ch.
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militar. Para tanto, era fundamental qualificar seus fornecedores, de modo a
assegurar a confiabilidade dos seus produtos e servigos. Assim, foi elaborada a
Military Standard, visando a avaliacdo do sistema de controle da qualidade dos
fornecedores. Com este mesmo propésito, foram desenvolvidas também
especificagdes para a drea nuclear. A principal preocupagdo era a seguranca dos

empreendimentos complexos e de grande risco.

Posteriormente, a industria civil, percebendo o mérito da normalizacdo técnica,
seguiu o exemplo. Porém, cada pais desenvolveu suas proprias normas que surgiram

com o passar dos tempos. A tabela 4.1 mostra a evolu¢do das normas.

Tabela 4.1 — A evolucdo das normas.

Ano Norma Fonte

1963 MIL-STD Q-9858 Exército dos EUA

1969 AQAP OTAN

1971 ASME Boiler Code American Society of Mechanical Engineers
1973 API 14 A American petroleun Institute

1975 CSA 7299 Norma Canadense

1979 BS 5759 Norma Britanica

1985 API Q1 American Petroleun Institute

Fonte: Arnold (1994).

Porém, muitas das normas criadas, até entdo, tinham um elemento comum que era a
inspecdo opressiva que objetivava apenas ao produto final e ndo ao processo

utilizado em sua fabricacao.

Arnold (1994) afirma que durante as décadas de 1970 e 1980, a ciéncia do controle
da qualidade evoluiu, passando de organizacdes reativas (dominadas pela inspecao)
para organizacOes pro-ativas (orientadas para o sistema). O foco mudou do resultado
final (o produto) e concentrou-se no processo pelo qual o produto era fabricado. A
teoria existente por traz dessa mudanga era que se o processo utilizado para produzir
o produto fosse desenvolvido e mantido adequadamente, o produto seria compativel

e a qualidade seria melhorada.

Porém, muitas normas existentes nio faziam a transicao de foco no produto para foco

no processo. Alguns paises perceberam a necessidade disso e tentaram fazer a
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mudanca em seus proprios requisitos. Quando o mercado se globalizou, as empresas
viram-se na contingéncia de ter de atender a variadas normas para cada pais que
exportavam. Algumas das normas nacionais notdrias sobre sistemas da qualidade

podem ser observadas na tabela 4.2.

Tabela 4.2 — Normas nacionais.

Pais de origem Norma
Canada Série 7299
Franca AFNOR X 50-110

Alemanha DIN 55-355
Reino Unido Série BS 5750
EUA ASQCZ1.15
OTAN Série AQAP

Fonte: Puri (1994).

Assim, em 1987, em uma tentativa para eliminar parte da desordem, a Organizagdo
Internacional para Normalizacdo Técnica se retne e, através do comité técnico
ISO/TC 176, aprova e emite a primeira série de normas internacionais sobre sistemas

da qualidade: a série ISO 9000.

Segundo Maranhdo (2001), em 1994, ano em que a série ISO 9000 sofreu a sua
primeira revisdo, os 73 paises de maior Produto Interno Bruto a adotaram como
norma internacional. E, no ano de 2000, ocorreu uma segunda revisdo que afetou a
série de normas estrutural e estrategicamente, com uma visdo de Gestdo da
Qualidade e nao s6 Garantia da Qualidade. Através dessas mudancas, foram
incorporados alguns conceitos que alinharam os requisitos com as exigéncias de
outros sistemas de gestdo conhecidos, tais como os Prémios Nacionais da Qualidade.
A aceitac@o universal® da ISO 9000 como modelo para estabelecimento de Sistemas

de Gestao da Qualidade surpreende a todos até hoje.

No Brasil, de acordo com Amato Neto et al. (2001), a preocupag¢do com a adequacdo
de sistemas da qualidade surgiu de forma significativa, em 1990, por meio da ABNT
(Associagdo Brasileira de Normas Técnicas) e de empresas estatais da 4rea

petroquimica e de energia elétrica. A série de normas ISO 9000 é registrada no Brasil

2 Mais de 561.590 organizagdoes certificadas no mundo ao final do ano de 2003. Fonte: Inmetro
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sob o codigo NBR ISO 9000 e € uma traducdo oficial para o portugués da norma

original.

4.2. As normas ISO 9000:2000

A série ISO 9000:2000 é um conjunto de normas e diretrizes internacionais para
sistemas de gestdo da qualidade. Ela € conhecida como norma genérica de sistemas
de gestdo. Segundo a ISO, genérico significa que a mesma norma pode ser aplicada a
qualquer tipo de organizacdo, grande ou pequena, seja qual for seu produto, inclusive
quando ele € na verdade um servigco, em qualquer setor de atividade, e seja qual for

seu meio de negdcio.

A norma define sistema como um conjunto de elementos inter-relacionados ou
interativos; define sistema de gestdo como um sistema para estabelecer politica e
objetivos e para atingir estes objetivos; e define sistema de gestdo da qualidade
como um sistema de gestdo para dirigir e controlar uma organiza¢do no que diz

respeito a qualidade.

Todos os padrdoes da ISO sdo periodicamente submetidos a revisdao, por seus
respectivos comités. Tais revisdes tém o objetivo de garantir o nivel de atualizacdo

dos padrdes, assim como sua adequacdo a realidade prética das organizagoes.

A mais nova versao da familia ISO 9000 ¢é a de 2000, que foi revisada da versao de

1994 pelo Comité Técnico TC176 da ISO.

4.2.1. Estrutura da ISO 9000:2000

De acordo com Maranhao (2001), a familia ISO 9000:2000 € arquitetada levando em
conta as duas possiveis situacdes — contratual e ndo-contratual — comuns na vida das

organizacodes. A série completa é composta de quatro normas:
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Tabela 4.3 — A série de normas ISO 9000.

Norma

Objetivo

NBR ISO 9000:2000 - Sistemas de gestao da
qualidade — Fundamentos e vocabulario

Estabelecer um ponto de partida para o entendimento
das normas e definir os termos fundamentais usados na
familia ISO 9000.

NBR ISO 9001:2000 - Sistemas de gestao da
qualidade — Requisitos

Contém requisitos a serem utilizados para atender
eficazmente os requisitos de clientes e regulamentares
aplicdveis e para aumentar a satisfacdo do cliente.

NBR ISO 9004:2000 - Sistemas de gestdo da
qualidade - Diretrizes para melhorias de
desempenho

Prover diretrizes para melhoria do sistema de gestdo da
qualidade, medida por meio da satisfacao dos clientes.
Considera a eficdcia e a eficiéncia de um sistema de
gestdo da qualidade

NBR ISO 19011 - Diretrizes para auditorias de
sistemas de gestdo da qualidade e gestao
ambiental

Fornecer diretrizes para verificacdo da capacidade do
sistema em alcangar os objetivos da qualidade. Pode
ser usada para auditoria interna ou para auditar
fornecedores.

Fonte: Vanzolini (apostila do curso ISO 9000:2000).

Maranhdo esquematiza, ainda, a série ISO 9000:2000, podendo ser vista como o

arranjo apresentado na figura 4.1:

Situacio <_> Certificacao

contratual

ISO 9001:2000
(Requisitos minimos)

(Fundamentos e vocabuldrio)

(Auditoria interna)

1SO 9000:2000

Melhoria de ‘ ' Situacio nao-
desemnwm contratual

ISO 9004:2000
(Diretrizes de gestdo)

ISO 19011

Figura 4.1 — Normas da familia ISO 9000:2000: compreensao mitua no comércio

nacional e internacional. Fonte: Maranhao (2001).

Neste arranjo, a norma ISO 9000:2000 € o ponto de partida, uma vez que ela fixa as

bases para constru¢do de SGQ: fundamentos e vocabuldrio. A necessidade de

estabelecer uma terminologia fornece uma base consistente para estabelecer

parametros objetivos para determinada padronizagdo. Ela tem por objetivo limitar a

variedade de interpretacdes, fixando termos comuns como referéncias para
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negociacdo de contratos. Estes termos sdo definidos nesta norma e agrupados
logicamente em dez familias de assuntos: qualidade, gestdao, organizacao, processo e
produto, caracteristicas, conformidade, documentagdo, exame, auditoria e garantia de

qualidade para os processos de medicao.

Seguindo o fluxo do diagrama da figura, o ramo esquerdo mostra uma situacao
contratual, para a qual € indicada a aplicacdo da norma ISO 9001:2000. Esta € a

norma que estabelece os requisitos para certificagdo.

Ja, o ramo direito mostra uma situacdo ndo-contratual, para a qual € indicada a
aplicagdo da norma ISO 9004:2000. A inten¢@o desta norma vai além dos requisitos
minimos para a certificacdo (ISO 9001:2000), complementando-os com diretrizes
adicionais buscando melhoria do desempenho e satisfacdo dos clientes. As normas
ISO 9001:2000 e ISO 9004:2000 formam o chamado “par coerente”, sugerindo a

aplicacdo conjunta de ambas as normas.

Finalizando o fluxo, a parte inferior do diagrama mostra para ambas as situacdes —
contratual e ndo-contratual -, a norma que trata de auditorias. Estas sdo os principais
instrumentos para avaliar o grau de implementacdo da gestdo da qualidade. As

auditorias sdo parametrizadas pelas normas ISO 19011.

4.2.2. Premissas da ISO 9000:2000

A revisdo de 2000 da familia de normas ISO 9000 € baseada em oito principios para
a gestdo da qualidade. Segundo a ABNT (Associacdo Brasileira de Normas
Técnicas), “um principio de gestao da qualidade é uma crenga ou regra fundamental
e abrangente para conduzir e operar uma organiza¢do, visando melhorar
continuamente seu desempenho a longo prazo, pela focalizacao nos clientes”. Abaixo

estdo apresentados os oito principios de gestdo da qualidade.

1. Foco no cliente
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A norma ISO 9000:2000 determina que a organizacdo deve ter processos especificos
para identificar os requisitos dos clientes, assim como, medir a satisfacdo do cliente

para verificar seu cumprimento.

2. Lideranca

A norma da énfase ao papel de lideranca da alta administracdo na determinacdo das
politicas e préticas englobadas no processo de qualidade da organizagdo. A
administracdo deve assumir uma funcdo ativa na avaliacio do desempenho,
orientando os esforcos de melhoria e fornecendo os recursos necessdrios para

implementar, manter e melhorar continuamente 0s processos.

3. Envolvimento das pessoas

A nova versao determina que a administragdo assegure que todos os colaboradores
tenham consciéncia de como seu trabalho contribui para o alcance dos objetivos de
qualidade da organizacdo. Também determina que a administracdo deve fornecer
treinamento e assegurar que os colaboradores tenham a competéncia necessdria para

desempenhar suas atividades.

4. Abordagem de processo

A abordagem de processo reconhece que uma empresa engloba uma serie de
processos individuais com os resultados de um, freqiientemente fornecendo entradas
para o proximo processo. Um sistema da qualidade baseado em processos promove a
andlise da organizacdo através das linhas funcionais e departamentais, procurando

identificar a interacdo entre 0s processos.

5. Abordagem sistémica para a gestao

A abordagem sistémica implica que a administracdo deverd fornecer recursos e

processos capazes para: determinar quais as expectativas dos clientes; traduzir essas



Capitulo 4 — A série ISO 9000:2000 28

expectativas em requisitos especificos de produtos e servigos; medir a fim de conferir
se os clientes estdo recebendo o que foi prometido; e adotar agdes para melhorar

continuamente os processos, com base nos dados levantados.

6. Melhoria continua

A versdo 2000 determina que a organizacdo deverd utilizar as informacdes
provenientes do sistema de qualidade para implementar melhorias. A norma
determina especificamente que os esforcos de melhoria devem incluir uma politica
da qualidade, objetivos da qualidade, andlise de medi¢des, acdes corretivas e

preventivas e a analise critica pela administracao de sua efetividade.

7. Abordagem factual para a tomada de decisao

Este principio enfatiza a necessidade de levantar e analisar dados sobre 0s processos
de trabalho. Os dados sdo obtidos de diversas fontes como, por exemplo, medi¢des
da satisfacao dos clientes, reclamacdes dos clientes, garantias, devolugdes, falhas em
ensaios e outras medicdes dos processos. As decisdes devem ser tomadas com base
em fatos, ao invés de opinides. As medi¢des em andamento fornecem a evidéncia da

eficacia das acdes de melhoria.

8. Beneficios mituos nas relacoes com os fornecedores

Os relacionamentos da organiza¢do com seus fornecedores devem ser desenvolvidos
do mesmo modo que a abordagem sistémica, ou seja, atravessando as barreiras
departamentais para a melhoria da qualidade, para assegurar que o cliente receba o
que foi prometido. A organizacdo deve compartilhar informac¢des detalhadas sobre a
qualidade com seus fornecedores e deve insistir na participagao dos fornecedores nas
acoes de melhoria. A franqueza e a confianca mutua é fundamental para que ambos

prosperem com este tipo de relacionamento.
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Com relacdo as mudangas estruturais, a norma ISO 9001:2000 foi dividida em quatro

grandes capitulos: Responsabilidade da dire¢do, Gestdo de recursos, Realizagdo do

produto e Medicdo, andlise e melhoria. Essa reestruturacdo foi feita com alguns

macro objetivos, a saber (Vanzolini: apostila do curso ISO 9000:2000):

ampliar a compatibilidade com as normas de sistema de gestdo ambiental;
implementar uma estrutura consistente com o ciclo PDCA (Plan, Do, Check and
Action), que pode ser aplicado em todos 0s processos;

alinhar o SGQ com o dia-a-dia da organizacio;

melhorar e mudar algumas terminologias para facilitar a interpretacdo;

ampliar a atencdo aos recursos como a comunicacao e o ambiente de trabalho;

medir a satisfacdo do cliente como meio de informagdo para a melhoria continua.

Segundo Rotondaro (Apostila de curso), esta reestruturacdo teve alguns beneficios

como.

aplicabilidade para todos os setores de produtos e/ou servigos;

aplicabilidade para todos os tipos de organizagao;

facilidade no uso, clareza na linguagem, de fécil traducio e compreensao;
conexdo do sistema de gestdo da qualidade com os processos organizacionais;
fornecimento de uma sistemdtica natural de busca da melhoria do desempenho
organizacional,;

maior orientacdo em dire¢do a melhoria continua e a satisfacdo do cliente;
compatibilidade com outros sistemas de gestdo (ex.: [ISO 14000);

a dupla coerente ISO 9001:2000 e ISO 9004:2000 para promover a melhoria do

desempenho da organizacao.

4.2.3. A IS0 9001:2000

A ISO 9001:2000 — Requisitos é composta de oito se¢oes.
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As secdes de nimero 0 — Introdugdo, 1- Objetivo, 2 — Referencias normativas e 3 —
Termos e definicdes ndo possuem requisitos. S3o questdes introdutdrias, embora

muito relevantes, uma vez que esclarecem a inten¢ao da norma.

As demais secdes possuem requisitos e sao as seguintes:

Secdo 4 — Sistema de gestao da qualidade

Esta secdo explicita a necessidade de implementacdo de um sistema de gestdo da
qualidade para apoiar os processos de realizacdo da organizagcdo. Assim, fornece
diretrizes gerais para que sistematicamente se conduza e se opere uma organizacao
que melhora continuamente seu desempenho, indicando ainda informacdes e
evidéncias necessdrias para a eficdcia e eficiéncia dos sistemas de gestdo da
qualidade. Essas diretrizes se dividem em duas questdes bdsicas, que formam o

alicerce do SGQ: a estrutura e a documentagdo do SGQ. Os requisitos incluem:

* estabelecer, documentar, implementar, manter e melhorar continuamente a
eficacia do SGQ;

* documentar a politica, os objetivos e 0 manual da qualidade;

* implementar a documentagdo requerida pela norma e aquela definida pela prépria
organizacao;

* controlar a documentacio;

* estabelecer e manter registros.

A norma exige seis procedimentos documentados obrigatérios: controle de

documentos, controle de registros, auditoria da qualidade, controle de produto ndo-

conforme, agdes corretivas e acdes preventivas.

Além do manual da qualidade, a norma exige também que a organizacdo, para

realizar suas atividades de produgao e servicos associados sob condi¢des controladas,

deve considerar a disponibilidade de instru¢des de trabalho. Para todas as outras

areas, fica a critério de cada organizacdo definir quais documentos (procedimentos)

cada drea necessitard, a fim de garantir o planejamento, a operacdo e o controle

efetivos de seus processos.
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Secdo 5 — Responsabilidade da direcdo

Esta secdo trata da concep¢do estratégica e tdtica da organizagdo, definindo as
responsabilidade da alta direcdo em relacdo ao SGQ, incluindo seu
comprometimento, foco no cliente, planejamento e comunicacio interna. E requerido

que a alta direcao:

» forneca evidéncias de seu comprometimento com o desenvolvimento, a
implementagdo e a melhoria continua da eficacia do SGQ;

e assegure que os requisitos do cliente sao determinados e cumpridos;

* estabeleca a politica da qualidade e garanta que essa politica fornece uma
estrutura para definir e analisar criticamente os objetivos da qualidade;

* estabeleca os objetivos da qualidade nas funcdes e niveis pertinentes da
organizacdo, e assegure que tais objetivos sd0 mensurdveis e consistentes com a
politica da qualidade;

* assegure que € realizado o planejamento das atividades para o SGQ;

* assegure que sdo definidas e comunicadas as responsabilidades, autoridades e
suas inter-relacdes;

* designe um representante da administracao;

* assegure que sdo estabelecidos, na organizacdo, processos apropriados de
comunicacao interna;

* conduza andlises criticas periddicas do SGQ e demonstre que sdo tomadas
decisdes e acdes relacionadas a melhoria do SGQ, dos processos e dos produtos

da organizacdo.

Secdo 6 — Gestdao de recursos

Esta se¢do requer que a organizagdo determine e fornega recursos para implementar,
manter e continuamente melhorar a eficicia do sistema de gestdo da qualidade.

Também € requerido que seja determinados e fornecidos os recursos necessarios para
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aumentar a satisfacdo do cliente, atendendo aos seus requisitos. Outros requisitos

desta secao incluem:

* executar atividades que afetam a qualidade do produto com pessoal competente,
com base em acdes de educacdo, treinamento, habilidades e experiéncias
apropriados, bem como avaliar a eficdcia das respectivas acOes tomadas;

e assegurar que as pessoas estdo conscientes da relevancia e importancia de suas
atividades e de como estas contribuem para que os objetivos da qualidade sejam
alcancados;

* manter registros de educacao, treinamento, habilidades e experiéncia do pessoal;

* identificar, fornecer e manter a infra-estrutura (instalacdes) necessdria para
alcancar conformidade com os requisitos do produto, incluindo servicos de apoio,
como transporte, comunica¢do e manutencao;

* determinar e gerenciar os fatores do ambiente de trabalho necessdrios para

alcancar a conformidade do produto.
Secdo 7 — Realizacdo do produto

Esta secdo estabelece requisitos para produtos e servicos, incluindo atividades de
analise critica de contrato, aquisi¢ao, projeto e calibragdo. Os principais requisitos

incluem:

* planejamento e desenvolvimento dos processos necessdrios para a realizagdo do
produto;

e andlise critica de contrato e comunica¢do com o cliente, nos processos

relacionados ao cliente;

* requisitos para projeto e desenvolvimento do produto, incluindo o controle de
alteracdo destes elementos;

* requisitos para aquisicao;

* produgdo e servigos associados (controle de processos, incluindo processos
especiais);

* identificagdo e rastreabilidade;

* controle da propriedade do cliente;
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* preservagdo do produto;

* controle de dispositivos de monitoramento e medi¢ao;

Secdo 8 — Medigdo, andlise e melhoria

Esta secdo estabelece que a alta direcdo tem de assegurar que as medi¢des sao
eficazes e eficientes para garantir o desempenho da organizacdo e a satisfacdo de

seus clientes. Os requisitos incluem:

* planejamento e implementacdo de projetos de processos de monitoramento,
medi¢do, andlise e melhoria continua;

* monitoramento de informacdes relacionadas ao cliente, como uma das medidas
de desempenho do SGQ;

* condugdo de auditorias internas;

* monitoramento e medi¢do de processos;

* monitoramento e medi¢dao de produto;

* controle de produto ndo-conforme;

e analise de dados;

e melhoria continua da eficacia do SGQ;

* acdo corretiva;

* acdo preventiva.

4.2.4. O processo de certificacao

Segundo Maranhdo (2001), certificacdo € o reconhecimento formal feito por um
o0rgao credenciado pelo governo ou por uma entidade privada de que uma
organizagdo cumpre requisitos especificados. Formal quer dizer que hd um processo
de reconhecimento, coroado por um certificado ou diploma emitido por uma

autoridade credenciada.

Para a aplicacdo das questdes de auditoria e certificac@o, a série NBR ISO 9000:2000

estabelece a seguinte terminologia, considerando quem realiza a auditoria:
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* organizacdo (quem fabrica ou vende produtos): primeira parte;
* cliente (quem compra ou usa produtos): segunda parte;

* organismo certificador independente (credenciado): terceira parte.

Organismo
Aud}tf)na de certificador
certificacdo

3. parte

Credibilidade

Auditoria de Necessidade

1. parte

Organizacdo < > Cliente

Servico

Auditoria de credenciamento
2. parte

Figura 4.2 — Tipos de auditoria da qualidade. Fonte: Vanzolini (Apostila do cruso ISO 9000:2000)

Na figura 4.2, podem ser observadas trés tipos de auditorias:

e primeira parte ou auditoria interna da qualidade: € aquela realizada em beneficio
da prépria empresa, podendo ser feita com recursos préprios ou com auditores
contratados;

* segunda parte: é aquela realizada em beneficio de um cliente, podendo ser feita
pelo proéprio cliente ou por seu representante;

* terceira parte: € aquela realizada por um 6rgdo independente sobre uma empresa,

em beneficio da prépria empresa.

4.3. Gerenciamento e mapeamento de processos

4.3.1. Definicao de processo

Um processo pode ser definido de diversas formas. Davenport (1994) define-o como

a ordenacdo especifica das atividades de trabalho no tempo e no espago, com um
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comec¢o, um fim, entradas e saidas claramente identificadas, enfim, uma estrutura

para a acgdo.

Harrington (1993) define-o como um grupo de tarefas interligadas logicamente, que
utilizam os recursos da organizacdo para gerar os resultados definidos, de forma a

apoiar seus objetivos.

Rummler e Brache (1994) afirmam ser o processo uma série de etapas criadas para
produzir um produto ou servico, incluindo vérias fungdes e abrangendo o espagco em
branco entre os quadros do organograma; ele deve ser visto como uma cadeia de

agregacao de valores.

Segundo a norma ISO 9000, um processo é definido como um conjunto de atividades
inter-relacionadas ou interativas que transformam entradas em saidas. Ainda,
segundo essa mesma norma, qualquer atividade ou conjunto de atividades que usa
recursos para transformar entradas em saidas, pode ser considerado como um

processo.

Assim, pode-se dizer que um processo dispde de entradas, saidas, tempo, espaco,
ordenacdo, objetivos e valores que, interligados logicamente, irdo resultar em uma

estrutura para fornecer produtos ou servicos ao cliente.

4.3.2. Identificacdo dos processos

Harrington (1993) comenta que os processos sdo as atividades-chaves necessarias
para administrar e/ou operar uma organizacdo. Dessa forma, a identificacdo dos

principais processos de uma organizagdo deve responder as perguntas:

“O que fazemos como empresa?”’ e “Como fazemos isto?”’

Pode-se estabelecer uma hierarquia para os processos que compdem a estrutura

organizacional, em que é representado o nivel de detalhamento com que o trabalho
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estd sendo abordado. Harrington (1993) apresenta esta hierarquia da seguinte

maneira:

* macroprocesso: € uma processo que geralmente envolve mais de uma fungdo na
estrutura organizacional e sua operacdo tem impacto significativo no modo como
a organizacao funciona;

* processo: ¢ um conjunto de atividades seqiienciais, relacionadas e ldgicas que
tomam uma entrada com um fornecedor, acrescentam valor a esta e produzem
uma saida (resultado) para um consumidor;

* atividades: sdo coisas que ocorrem dentro do processo ou subprocesso. Sdo
geralmente desempenhadas por uma unidade (pessoa ou departamento) para
produzir um resultado particular;

* tarefa ou operagdo: é uma parte especifica do trabalho, ou melhor, o menor
micro-enfoque do processo, podendo ser um Unico elemento e/ou subconjunto de
uma atividade. Geralmente, estd relacionada a como um item desempenha uma

incumbéncia especifica.

4.3.3. A abordagem de processos

Quando um cliente compra um bem ou servi¢o, ele vé o fornecedor como um
conjunto de processos interligados que tem como finalidade a produ¢do do bem ou
servigo de que ele necessita. Existem empresas, porém, que sdo organizadas segundo
um modelo de departamentalizacdo que possui objetivos proprios de melhoria.
Segundo Rotondaro (2002), essa diferenca de pontos de vista tem levado muitas
companhias ao insucesso. A empresa que gerencia seus processos utiliza uma
metodologia que avalia continuamente o desempenho dos processos-chaves do

negdcio com a visdo do cliente.

A figura 4.3 mostra os dois métodos de organizagdo e compara suas vantagens €
desvantagens, quais sejam: organizar uma companhia em torno de fungdes e em

termos de processos-chaves.
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Para conseguir as melhorias necessdrias para a sobrevivéncia das empresas, € preciso
que as atividades empresariais sejam vistas ndo apenas em termos de fungdes, mas

em termos de processos-chaves.

Estrutura funcional Gerenciamento por processos
- = —
L = L == D =D =
| | | | | | = Processos =
OO I EI ET Fymecedores es
L] L] (I N O
L] L]
L] L]
Comando e controle Visao e comprometimento
Otimo das partes (departamentos) Otimo do todo (sistema)
Segmentacdo de tarefas Inter-relacionamento de processos
Orientacdo de tarefas Orientagdo para clientes
Competicdo entre pessoas Cooperacao entre times
Decisdes hierdrquicas Sociocracia
Controle externo sobre pessoas Times autogerenciados
Treinamento Aprendizado

Figura 4.3 — Estrutura funcional versus gerenciamento por processos. Fonte: Rotondaro (2002).

Para isso, elas necessitam identificar e gerenciar os processos inter-relacionados e
interativos. A série de normas ISO 9000:2000 denomina esta inter-relacdo de

abordagem de processo e € refletida pelo modelo da figura 4.4.
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MELHORIA CONTINUA DO SGQ

< \
GESTAO DE 1

RECURSOS MEDICAO, ANALISE L
- P
E MELHORIA

REALIZACAD
Do
PRODUTO

---\_‘—\—\_\_\—‘_,_o—'—'_'--
—* Afividades que agregamvalor e * Fluxo de informacio

Figura 4.4 - Modelo de abordagem por processos.

As entradas e saidas de um processo podem ser tangiveis ou intangiveis. Exemplos
de entradas e saidas podem incluir equipamentos, materiais, componentes, energia,
informacdo, recursos financeiros, entre outros. Para desempenhar as atividades
dentro de um processo devem ser alocados os recursos apropriados. Um sistema de
medicdo pode ser usado para coletar informacdes e dados a fim de analisar o
desempenho do processo, bem como as caracteristicas das entradas e das saidas,

como ilustra a figura 4.5.

Roteiro
(Maneira especificada de realizar um processo
— pode ou ndo ser documentado)

v

Entrada Processo Saida
(Conjunto de atividades inter-

relacionadac e interativac)

Eficacia do processo: capacidade de
atingir os resultados desejados. Foco da
1SO 9001:2000

Produto

(resultado de um processo)

—~—

Eficiéncia do processo: resultados
obtidos x recursos usados. Foco da ISO
9004:2000

Oportunidades de medicao e

monitoramento
(Antes, durante e depois do processo)

Figura 4.5 — Representacdo esquemadtica de um processo. Fonte: Mello et al. (2002).
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Processos individuais raramente ocorrem de forma isolada. As saidas de um processo

geralmente formam parte das entradas do processo subseqiiente, como mostra a

figura 4.6.

Saidas do

Saidas do Saidas do

processo A

processo B processo C

4’ Processo A 4’ Processo B 4’ Processo C 4’

Entradas do Entradas do

processo A processo B

Entradas do

processo C

Figura 4.6 — Cadeia de processos inter-relacionados. Fonte: Mello et al. (2002)

A norma NBR ISO 9001:2000 destaca a importancia para uma organizacao de

identificar, implementar, gerenciar e melhorar continuamente a eficicia dos

processos necessarios para o0 SGQ, e de gerenciar as interagdes desses processos para

atingir seus objetivos. A norma NBR ISO 9004:2000 dirige a organizacdo para

requisitos além da NBR ISO 9001:2000 por meio do foco na melhoria do

desempenho. Ela recomenda uma avaliagdo da eficiéncia, bem como da eficdcia dos

Processos.

A abordagem de processo utiliza os principios do chamado ciclo PDCA, inicialmente

desenvolvido por Walter Shewhart, em 1920, e depois popularizado por W. Edwards

Deming (figura 4.7).

Estabelecer os objetivos e processos necessarios
para gerar resultados de acordo com os requisitos

dos clientes e as politicas da organizacao.

implementar os processos.

monitorar e medir processos e produtos em
relagdo as politicas, aos objetivos e aos requisitos

para o produto, e relatar os resultados observados.

Plan
(planejar)
Act Plan Do Gazed
_\\ Check
< y (checar)
Do
Action (acio)

Executar agées para promover continuamente a

melhoria do desempenho dos processos.

Figura 4.7 — O ciclo PDCA (elaborado pela autora).



Capitulo 4 — A série ISO 9000:2000 40

Dentro do contexto de um SGQ, o PDCA € um ciclo dindmico que pode ser
desdobrado dentro de cada processo da organizacdo e para o sistema de processos em
sua totalidade. Ele estd intimamente associado com planejamento, implementacao,

controle e melhoria continua dos processos de realizagdo do produto e do SGQ.

A manuten¢do e a melhoria continua da capacidade do processo podem ser atingidas
pela aplicac@o do conceito do ciclo PDCA em todos os niveis da organizagdo. Isso se
aplica tanto para os processos estratégicos de alto nivel, quanto para simples
atividades operacionais executadas como parte dos processos de realizacio do

produto.

A gestdao por processos € a metodologia para continua avalia¢do, andlise e melhoria
do desempenho dos processos-chaves da unidade de negdcio, ou seja, os que mais
impactam na satisfacdo dos clientes. Essa metodologia traz, entre outros, os seguintes

beneficios as organizacoes:

* melhoria de resultados e da satisfacdo dos clientes em fun¢do da melhoria do

desempenho de suas atividades;

* reducdo de custos pela simplificacdo dos processos e pela diminuicdo da

necessidade de retrabalho.

4.3.4. Mapeamento dos processos

O mapeamento dos processos é uma ferramenta extremamente importante para o

projeto do SGQ.

De acordo com Rotondaro (Apostila de curso), as etapas do mapeamento de um

processo sao:

* nomeacdo do processo;

* defini¢do das entradas e saidas do processo (limites e suas interacdes);

* identifica¢do dos recursos necessarios ao processo (humanos e infraestrutura);

* defini¢do dos métodos de controles (feedbacks) do processo;
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* identificacdo das atividades do processo e a seqii€ncia destas.

Segundo Mello et al. (2002), devem participar do mapeamento dos processos o
coordenador da qualidade e os responsdveis de cada uma das dreas (produgdo,
compras, recursos humanos, comercial, entre outras) da organizacdo. Essa equipe
deve elaborar e analisar criticamente os fluxogramas a fim de detectar falhas e
oportunidades de melhoria, tentando levar a organizacdo para um patamar diferente

do atual e igual aquele em que a alta direc@o deseja.
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5. METODOLOGIA PROPOSTA

Este capitulo apresenta um plano de implementacdo de um sistema de gestdo da qualidade
baseado nas normas ISO série 9000. A metodologia proposta estd baseada principalmente no
autor Maranhdo (2001) e nos cursos ISO 9000:2000 — Documentagdo, implementacdo e
certificacdo, e Formagdo de auditor interno NBR ISO 9001:2000, com base na NBR ISO

19011, oferecidos pela Fundagao Vanzolini, feitos pela autora.

5.1. Plano de implementacao

5.1.1. Convencimento da direcao

Maranhdo (2001) afirma: “Sé inicie um projeto ISO 9000 se a direcdo estiver claramente
convencida e compromissada com as mudancas”. Segundo ele, é universalmente aceito que as
acoes da qualidade funcionam quando sdo exercidas de modo vertical, do topo para a base da
piramide organizacional (fopdown). Exemplos oriundos da direcdo sdo os mais poderosos

estimulos.

A adocdo de um SGQ representa, para a maioria das organizac¢des, uma fonte de mudanca
cultural. Usualmente, tais mudangas provocam conflitos. Se ndo houver uma simples e clara
disposicdo de apoiar as mudangas, as resisténcias a implementacdo podem se tornar
insuperdveis. Portanto, s6 deve-se iniciar um processo de implementacdo de um SGQ ISO
9000:2000 se a direcdo da organizacdo estiver e se mostrar satisfatoriamente convencida e

engajada no processo.

5.1.2. Escolha do coordenador de implementacio (gerente ou
coordenador do projeto)
A implementagdo da ISO 9000:2000 € um processo que exige muita disciplina e organizagao.

Duas das atividades deste projeto sdo muito importantes: gerenciamento do projeto e controle

dos documentos.
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Tais caracteristicas exigem uma coordenacdo muito eficaz, cujo responsavel, o gerente do
projeto, deve possuir. Maranhdo (2001) destaca, ainda, as seguintes caracteristicas pessoais

desejdveis para o gerente do projeto:

Tabela 5.1 — Caracteristicas de um coordenador de projeto.

Caracteristicas Acoes desejadas

Capacidade de Lideranca | Estimular, por intermédio do convencimento, as pessoas para

engajamento no SGQ

Organizacio Gerenciar o grande complexo volume de informagdes e documentos

Entusiasmo, capacidade de | Gerar um clima favordvel as mudancas

trabalho e persisténcia

Bom relacionamento Administrar os vdarios conflitos normalmente gerados e manter as
pessoal pessoas unidas em torno do projeto
Légica e inteligéncia Proporcionar um sentido 16gico e harmonico para o sistema
Coeréncia de Demonstrar que o processo é compensador e os beneficios pela adocao
comportamento do SGQ sdo muito superiores aos custos para fazé-lo

Conhecimento de SGQ Coordenar e ajudar a criar um sistema adequado e aceito como bom e

necessario

Fonte: Maranhdo (2001).

Em resumo, € desejavel que o coordenador seja um profissional completo e competente, com
condi¢des outorgadas pela dire¢do para dedicar-se ao projeto. E € muito importante que as
fungdes, responsabilidades e autoridade do coordenador estejam claramente estabelecidas e

sejam conhecidas por toda a empresa.

5.1.3. Criacao de um comité inter-funcional de implementacao

E importante criar um comité que conduza os trabalhos de implementagio da ISO 9000.
Desse comité, € importante que faca parte o representante da alta direcdo, o coordenador do
projeto e pessoas de diversas dreas, como comercial, produ¢do, logistica, marketing, servico
de atendimento ao consumidor, laboratério, entre outras, que vao determinar oS

procedimentos dos processos.
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5.14. Treinamento do comité na ISO 9000

Nesta fase, os elementos da organiza¢do que conduzirdo o processo de implementacao de um
SGAQ, ou seja, os elementos do comité, e aqueles que terdo participacdo direta, devem receber
informacgdes sobre: qualidade, sistemas da qualidade, requisitos da norma NBR ISO

9001:2000 e sua interpretagcdo, abordagem por processo e documentacido do SGQ.

Esta preparagdo tem por objetivo homogeneizar conceitos a respeito da norma ISO 9000:2000
e reforcar o entendimento de que a empresa € uma entidade sist€mica, um organismo que

depende de diversos componentes ou subsistemas para funcionar de forma efetiva.

5.1.5. Avaliacao da situacao atual

Segundo Maranhao (2001), quase todas as empresas possuem partes de um sistema de gestao
da qualidade, formal ou informal, sem o qual ndo funcionariam. Usualmente, estas partes sao
desconexas (ndo sistemdticas ou ndo integradas), algumas vezes conflitantes e normalmente

sem os registros e controles minimos.

3

A avaliacdo da situacdo atual € importante para definir os “vazios” (gaps) que devem ser

preenchidos e aproveitar o que de bom ja existir.

5.1.6. Definicao da politica e dos objetivos da qualidade

Segundo a ISO 9000:2000, uma politica da qualidade reflete intencOes e diretrizes globais de
uma organizagdo, relativas a qualidade, expressas pela alta direcdo. Assim, o processo de
formulacdo da politica da qualidade deve levar em consideragdo a visdo e a missdo da
organizacdo, bem como o estudo de sua situacdo estratégica em relagdo a seus concorrentes e
ao mercado, para que possa servir como uma diretriz para futuras acdes gerenciais. A

declaracdo da politica da qualidade de uma organizacdo deve ser resultado de um consenso

entre a alta direc@o e a geréncia; a aprovacgao final cabe a alta direcdo.

Um objetivo da qualidade indica o que pretendemos atingir, enquanto a meta nos informa o

quanto e quando pretendemos atingir esse objetivo. Os objetivos da qualidade sdo importantes
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instrumentos de estimulo para a tomada de acdo, que propiciam a gestdo estratégica da

organizagdo de forma planejada e ndo por meio de crises (Juran e Gryna, 1991).

Segundo a norma NBR ISO 9001:2000, os objetivos da qualidade precisam ser consistentes
com a politica da qualidade e com o comprometimento para a melhoria continua, e seus
resultados devem ser mensuraveis. A realizacdo dos objetivos da qualidade do produto ou do
servico, na eficdcia operacional e no desempenho financeiro, conduzindo assim a satisfacdo e

a confiancga dos clientes.

Juran e Gryna (1991) definem algumas caracteristicas que os objetivos da qualidade devem

possuir. Assim, um objetivo da qualidade deve ser:

* mensurdvel: quando os objetivos sdo expressos em numeros, eles podem ser comunicados
com maior precisio;

* compreensivel: os objetivos da qualidade devem ser redigidos em linguagem simples e
clara;

» abrangente: as atividades para as quais foram estabelecidos os objetivos ganham
prioridade maior, mas necessitam que as outras atividades sejam realizadas para que eles
possam ser atingidos;

» aplicavel: os objetivos da qualidade devem adequar-se as condi¢des de uso ou ser flexiveis
para se adaptarem as condi¢des de uso;

» atingivel: deve ser possivel que os colaboradores atinjam os objetivos da qualidade por
meio da aplicacdo de um esfor¢co absolutamente normal;

* mantido com facilidade: os objetivos da qualidade devem projetados de maneira modular
(independentes), para que os elementos possam ser revisados sem afetar os demais
elementos;

* econdOmico: os resultados obtidos com os objetivos da qualidade devem ser maiores que o

custo investido para seu estabelecimento e gestao.

5.1.7. Definicao e mapeamento de processos

A definicdo e mapeamento dos processos serd feita baseada nos autores Harrington e
Rotondaro, de acordo com a metodologia apresentada no item 4.3 Gerenciamento e

mapeamento de Processos.
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Definir e mapear os processos torna o trabalho de implementagdo de um SGQ ISO 9000:2000
sensivelmente simplificado. E importante lembrar que os requisitos 4.1 a) e b) exigem que a

organiza¢do defina e determine a interacao dos seus processos de trabalho.

5.1.8. Definicao da estrutura da documentacao

De acordo com Maranhdo (2001), um sistema de gestdo da qualidade ISO 9000:2000 é uma
coletanea de documentos, organizados segundo a NBR ISO 9001:2000 quando a organizacao

prioriza a eficécia (resultados).

Existem muitas maneiras de se organizar um sistema de gestdo da qualidade. O importante é
que ele seja aderente a norma NBR ISO 9001:2000 e que seja adequado a cultura da empresa.

Uma estrutura usual considera quatro niveis de documentacao e esta apresentada a seguir:

Nivel Estratégico
/ Manual da Qualidade \

/ Procedimentos documentados \ ¢ Nivel Tatico
/ Instrugdes de trabalho \ ¢
Nivel Operacional de
Registros da Qualidade Comprovacio

Nivel Operacional Normativo

Figura 5.1 — Estrutura usual do sistema de gestdo da qualidade. Fonte: Maranhdo (2001).

Como pode ser observado, o sistema compde-se de documentos normativos € de documentos
de comprovacdo da qualidade. Normativos sdo aqueles que definem como as atividades sao
executadas. E o planejamento, a previsio de como os processos devem ser realizados.
Comprobatérios sdo aqueles que registram eficazmente o resultado da aplicacdo dos
documentos normativos, ou seja, comprovam a qualidade praticada, mediante o registro dos

resultados obtidos.
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O Manual da Qualidade é o documento de mais alto nivel, ou seja, deve consolidar as
diretrizes estratégicas. Ele diz, em linhas gerais, como a organiza¢do funciona e o que ela se
propde a fazer quanto a qualidade, isto €, o que contratualmente pode ser exigido pelo cliente

ou pelos auditores independentes.

A documentac¢do de segundo nivel — de abrangéncia titica — € composta pelos procedimentos
documentados. Procedimentos sdo documentos que detalham cada um dos requisitos do

manual, mostrando como a empresa executa suas atividades para obter a qualidade desejada.

A documentacdo de terceiro nivel — ditos operacionais — compreende as instrugdes de
trabalho. Estas podem ser de qualquer forma: documentos escritos, desenhos, modelos,
padrdes, fotografias. O importante € que elas fornecam a orientacdo precisa para que o

operador execute sua atividade de maneira adequada.

Finalmente, os SGQs sdo compostos pelos registros da qualidade, como sdo chamados os
documentos comprobatérios de quarto nivel. Os registros sdo todos aqueles documentos que
demonstram, por meio de informagdes e dados, a qualidade praticada na empresa. Funcionam

como o historico do que efetivamente foi realizado.

5.1.9. Elaboracao do Manual da Qualidade

O primeiro documento a ser elaborado ¢ o Manual da Qualidade, que vai definir as linhas-
mestras do sistema. Segundo a norma NBR ISO 9001:2000, o Manual da Qualidade deve

conter:

* 0 escopo do sistema de gestdo da qualidade, incluindo detalhes e justificativas para
quaisquer exclusdes (as exclusdes devem ficar limitadas aos requisitos contidos na se¢ao 7
e ndo devem afetar a capacidade ou responsabilidade da organizacdo de fornecer produtos
que atendam aos requisitos dos clientes e requisitos regulamentares aplicaveis);

* os procedimentos documentados estabelecidos para o sistema de gestdo da qualidade, ou
referencia a eles;

* adescricdo da interag@o entre os processos do sistema de gestdo da qualidade.
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5.1.10. Elaboracao dos demais documentos

Nesta oportunidade, o Manual da Qualidade ja deve ter sido estruturado para delimitar o
escopo do SGQ e as grandes atividades da empresa. A norma NBR ISO 9001:2000 exige que
a organizagdo, além do Manual da Qualidade possua procedimentos documentados para as

seguintes atividades: controle de documentos, controle de registros, auditoria interna, produto

7z

nao-conforme, acdo corretiva e acdo preventiva. Além destes obrigatérios, € usual a

organizacdo fazer um procedimento para cada um dos seus processos de trabalho.

Segundo Maranhdo (2001), cada empresa deve organizar os procedimentos para resolver de
forma adequada seus problemas. Como norma geral, a abrangéncia da documentacdo e a

forma de realizd-los devem ser definidos levando em conta os seguintes fatores:

* o tamanho da organizagdo e o tipo de atividades;

* acomplexidade dos processos e suas interagdes;

e acomplexidade dos produtos;

* os requisitos do cliente;

* 0s requisitos regulamentares aplicdveis;

* as exigéncias para demonstracdo de atendimento dos requisitos;

* acompeténcia do seu pessoal.
Os responsaveis pela elaboragdo dos procedimentos devem ser indicados formalmente.

A geracdo dos documentos de terceiro nivel (instru¢des de trabalho) deve ser priorizada em
funcdo das necessidades que vao surgindo de forma natural com a implementacdo dos

procedimentos.

5.1.11. Conscientizacio e implementacio dos documentos nas
areas
A implementacdo de um documento significa tornar obrigatério para todas as pessoas o0s

requisitos preceituados neste documento. Ela pode se dar através de reunides formais,

envolvendo os colaboradores interessados no documento.



Parte IV — Implantacdo 50

5.1.12. Treinamento de auditores internos

“Confianca e confidencialidade no processo de auditoria depende da competéncia dos
auditores” (Vanzolini, apostila do curso Formagdo de auditor interno). Para se tornar um
auditor, uma pessoa deve ter atributos e demonstrar habilidade em aplicar conhecimentos e
habilidades que sdo necessdrios para realizar as auditorias. E, para se obter conhecimento e
habilidades, além de educacdo e experiéncia, a pessoa deve ser treinada em auditoria e ter
experiéncia em auditoria. Os auditores devem, também, ser avaliados para manutengdo e

melhoria do desenvolvimento profissional e competéncia.

Os atributos pessoais que contribuem no desempenho de um auditor sdo: €tica, mente aberta,

diplomético, observador, perceptivo, versétil, tenaz, decisivo e autoconfiante.

Quanto ao conhecimento e habilidades, os auditores de sistemas de gestdo da qualidade

devem ter conhecimentos e habilidades nas seguintes dreas (norma NBR ISO 19011):

a) Principios, procedimentos e técnicas de auditoria — o auditor deve ser habilitado para
selecionar e aplicar o método adequado, assegurando que a auditoria seja conduzida de
uma maneira consistente e sistemdtica. Um auditor deve ser capaz, principalmente, de:

e aplicar os principios de auditoria, procedimentos e técnicas;

* planejar e organizar o trabalho de forma eficiente;

* coletar informagdes através de entrevistas efetivas, escuta, observacdo e revisdao dos
documentos, inclusive registros;

» verificar a precisdo das informacdes coletadas;

* confirmar a suficiéncia e adequacao das evidéncias de auditoria, apoiando as conclusdes
da auditoria;

* avaliar os fatores que podem afetar a confiabilidade das evidéncias da auditoria e suas
conclusoes;

* registrar as atividades de auditoria;

* preparar relatérios de auditoria claros e concisos;

* manter a informacao confidencial;

* comunicar-se efetivamente, através de habilidades linguisticas pessoais ou pelo apoio de

um intérprete competente.
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b) Referéncia dos documentos e sistema de gestdo — deve permitir ao auditor a compreensao
do escopo da auditoria e seus critérios. Conhecimento e habilidades nesta area devem cobrir:

* interacdo entre os integrantes do sistema de gestdo;

» distinguir as diferencas e prioridades entre os documentos de referéncia;

* aplicacdo dos documentos de referéncia nas auditorias;

» sistemas de informagdo e tecnologia para a gestdo, autorizacdo, distribui¢io e controle de

documentos, dados e registros.

c) SituacOes organizacionais — deve permitir ao auditor a compreensdo do contexto
operacional da organiza¢cdo. Conhecimento e habilidades nesta drea devem cobrir:

* o tamanho organizacional, estrutura, funcdes e inter-relacdes;

* processos de negdcio gerais e terminologia relacionada;

e costumes culturais e sociais do auditado.

d) Leis aplicaveis, regulamentos e outras exigéncias pertinentes a disciplina — deve permitir
que o auditor trabalhe interado e atento sobre as exigéncias aplicdveis a organizacdo
examinada. Conhecimento e habilidades nesta drea devem cobrir quando aplicdvel:

e contratos e acordos;

* seguranca do local de trabalho, e condi¢des de trabalho;

* atividades, produtos e servicos;

* tratados internacionais e convengoes;

e ambiente de trabalho.

Além disso, os auditores de sistemas de gestdo da qualidade devem entender de métodos e
técnicas relacionadas a qualidade, como terminologia de qualidade, principios de gestdo da
qualidade e a sua aplicacdo e ferramentas de gestdo da qualidade e a sua aplicagdo, permitindo
que se examine os sistemas de gestdo da qualidade e que se gere evidéncia e conclusdes da
auditoria apropriadas. Devem entender, também, sobre produtos, inclusive servigos, e
processos operacionais, como terminologia, processos e praticas especificos do setor e
caracteristicas técnicas de processos e produtos, permitindo a compreensdo do contexto

tecnoldgico no qual a auditoria serd conduzida.

A equipe de auditores deve designar um lider. Um auditor lider deve ter capacidade para

planejar e utilizar o uso efetivo de recursos durante a auditoria, representar a equipe auditora
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em comunicagdes com o auditado, organizar e conduzir os integrantes da equipe auditora,
conduzir a equipe auditora para chegar as conclusdes da auditoria, prevenir e solucionar

conflitos e preparar e completar o relatério de auditoria.

5.1.13. Auditorias internas

A familia ISO 9000:2000 enfatiza a importancia da auditoria interna como uma ferramenta
chave da administracdo para se atingir os objetivos estabelecidos na politica da organizacio e
como fonte de dados para melhoria continua. Esta atividade deve estar definida no

procedimento que cobre o requisito 8.2.2 da NBR ISO 9001:2000.

O desenvolvimento de auditorias internas durante a implementagdo do projeto € um poderoso
auxiliar para testar o SGQ e deve ser explorado a0 maximo. E, para que renda bons
resultados, € fundamental manter o formalismo e a seriedade que devem caracterizar qualquer

auditoria.
No seu aspecto geral, as auditorias sdo seguidas na seguinte seqiiéncia:

» verificar se os documentos do sistema sdo conformes com a norma ou padrao adotado;

» verificar se as atividades estdo sendo realizadas em conformidade com o estabelecido pela

documentagio;

» verificar se as atividades realizadas efetivamente atendem ao objetivo maior do sistema:

conformidade com as especificagdes dos clientes.
Além disto, € usual que a auditoria possua trés fases bem distintas:
a) Atividades de planejamento:

programacao da auditoria;

plano da auditoria;

preparacdo da auditoria;
organizacdo da equipe de auditores;

reunido preliminar;
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notificacdo da auditoria.

b) Atividades de execucdo da auditoria:



Parte IV — Implantacdo 53

v" reunidio de abertura;
v’ execug¢do da auditoria;
v" reunido da equipe de auditores;

v" reunido de encerramento.
c) Atividades de pds-auditoria:

v relatério de auditoria;

v’ acompanhamento das disposi¢des e a¢des corretivas.

As conclusdes da auditoria interna, incorporando todas as nao-conformidades do sistema, sdo
documentadas pelos relatérios de auditoria. Por sua vez, os relatérios de auditoria devem
desencadear as acOes corretivas, em geral, uma para cada ndo-conformidade de natureza

relevante detectada pela auditoria.

A finalidade das acdes corretivas € fazer uma investigacdo criteriosa das ndo-conformidades

detectadas e, a partir dai, identificar as causas e propor caminhos para elimind-las.

5.1.14. Acao Corretiva

As declaracdes de ndo-conformidades que o auditor entrega ao auditado relatam deficiéncias
do controle do auditado que podem causar (ou causam) servi¢os ou produtos nao-conformes.
As acdes necessdrias para solucionar as nao-conformidades e previnir a recorréncia devem ser

promovidas, assim como exige a norma.

Em complemento, a norma exige que as nao-conformidades encontradas durante as auditorias
internas sejam contempladas por acdes corretivas. A eficdcia deste sistema € um elemento
importante a ser investigado pelos auditores. Ele ¢ uma boa medida de atitude da empresa e de
seu comprometimento para com a qualidade. Declaragdes de ndo-conformidade devem ser

consideradas como oportunidades para melhorar o sistema e para prevenir problemas.

5.1.15. Pré-auditoria

Pré-auditoria € uma avaliacdo feita por uma empresa de auditoria para verificar se o sistema

de gestdo da qualidade de uma empresa estd ou ndo preparado para uma certificacdo desejada.
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Na pré-auditoria, o relatério se limita a dar um parecer recomendando ou ndo a empresa
contratar auditoria de certificacdo e, se quiser, pode também relatar as ndo-conformidades

encontradas.

5.1.16. Proximas etapas

Depois de uma pré-auditoria, se a empresa quiser, ela pode optar pela certificacao de terceira
parte. Entdo, ela deve corrigir as ndo conformidades encontradas na pré-auditoria e dar inicio

ao processo de certificagdo.

Ainda seguindo os passos de implementacdo de um SGQ, vem a etapa de manutencdo do
sistema de gestdo da qualidade, que compreende atividades como: realizacdo periddica de
auditorias internas, andlises criticas da alta direcdo e acompanhamento de auditorias de

terceira parte.

Este trabalho comtemplard até a etapa de pré-auditoria.

5.2. Cronograma de trabalho

De acordo com os passos de implementacdo e informacgdes apresentadas, foi

elaborado um cronograma de trabalho, apresentado a seguir:

Atividades Més

Convencimento da dire¢io

Escolha do coordenador de implementacdo

Criacdo de um comité inter-funcional de implementacio

Treinamento do comité na ISO 9000

Avaliagdo da situagdo atual

Defini¢do da politica e dos objetivos da qualidade

Defini¢do e mapeamento dos processos

Defini¢do da estrutura de documentagio

Elaborag¢do do Manual da Qualidade

Elabora¢do dos demais documentos

Conscientiza¢do e implementac¢do dos documentos nas areas

Treinamento de auditores internos

Auditoria interna

Acgdes corretivas

Pré-auditoria
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Figura 5.2 — Cronograma de trabalho (elaborado pela autora).
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6. IMPLANTACAO DO SISTEMA DE GESTAO DA
QUALIDADE

Este capitulo apresenta a implantagcao do sistema de gestdo da qualidade, seguindo as
etapas do plano apresentado no capitulo anterior, assim como os resultados obtidos

com a implementacdo de cada etapa.

6.1. Convencimento da direcao

Esta foi uma etapa muito simples de ser cumprida. A decisdo pela implementacao de
um sistema de gestdo da qualidade baseado nas normas NBR ISO 9000:2000 partiu
da prépria alta direcao, visto que j4 fazia parte da estratégia da empresa implantar o

SGQ ap6s ter sido instalada a sua sexta e ultima linha de produgao.

A disseminacdo inicial do projeto, pela empresa, se deu através de uma reunido
formal, onde estavam presentes a alta direcdo, os chefes dos departamentos, os
gerentes das dreas, os coordenadores e os supervisores de produgdo, assim como 0s
operarios dos vérios setores. Nesta reunido, foram passadas informagdes sobre a
decisdo da empresa em implementar um sistema de gestdo da qualidade, assim como
informacdes gerais sobre o que € qualidade, sobre sistemas de qualidade, sobre as

normas de qualidade e sobre certificacao.

Esta reunido foi fundamental, uma vez que evitou o aparecimento proliferamento de
boatos e permitiu que todos fossem informados sobre a decisdo da empresa de

maneira adequada, criando uma expectativa favordvel as mudangas.

6.2. Escolha do coordenador de implementacao (coordenador ou
gerente do projeto)
A escolha do coordenador de implementacdo do projeto se deu pela alta direcdo. O

escolhido foi o responsdvel pelo setor de qualidade da empresa, ou seja, o

coordenador da qualidade e também nomeado representante da direcdo.
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Esta escolha foi baseada na competéncia dessa pessoa, suas qualidades e experiéncia
com sistemas de gestdo da qualidade. Esta escolha foi comunicada na reunido citada
no item anterior, para que todos da empresa tivessem conhecimento e fossem

estabelecidas as funcdes, responsabilidades e autoridade do coordenador.

O coordenador de implementacdo e também representante da direcdo tem como
fungdes elaborar procedimentos e instru¢des de trabalho e gerenciar todo o sistema
de gestdo da qualidade. Ele tem a responsabilidade e autoridade para assegurar que
0s processos necessarios para o sistema de gestdo da qualidade sejam estabelecidos,
implementados e mantidos; relata a alta direcdo o desempenho do sistema de gestdo
da qualidade e qualquer necessidade de melhoria e assegura a programacgdo da

conscientizacao sobre os requisitos dos clientes em toda a organizagao.

6.3. Criacao do comité inter-funcional de implementacao

A criacdo do comité inter-funcional se deu através de uma reunido para definir as
pessoas que iriam fazer parte deste comité. Dele passaram a fazer parte o
representante da alta direcdo, o coordenador do projeto, pessoas de diversas dreas
como comercial, produgdo, logistica, laboratorio, marketing, entre outras, além de
dois auxiliares para ajudar na digitacdo e formatagdo dos documentos e Manual da

Qualidade.

6.4. Treinamento do comité na ISO 9000

Nesta fase, os elementos do comité inter-funcional passaram por dois treinamentos.
No primeiro deles, com duragcdo de dois dias e oito horas por dia, eles receberam
informacdes sobre qualidade, sistemas da qualidade, principios da qualidade,
abordagem por processos, requisitos da norma NBR ISO 9001:2000 e sua
interpretacdo. No segundo deles, com duragdo de um dia de oito horas, os elementos

do comité foram treinados em documentacgdo do sistema de gestdo da qualidade.

Esses treinamentos foram registrados e os participantes assinaram listas de presenca.
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6.5. Avaliacao da situacdo atual

Para a avaliacdo da situacdo da empresa antes do inicio dos trabalhos de
implementagdo do SGQ, foi aplicada uma lista de verificagdo baseada na norma ISO
9000. Esta lista de verificagdo, com o objetivo de se verificar todos os itens da
norma, foi elaborada pela autora, transformando-se os requisitos da norma em

perguntas. Esta pode ser visualizada no anexo A, no final deste trabalho.

A aplicacdo da lista de verificacdo se deu em um dia, por uma equipe formada pelo
gerente do projeto, dois integrantes do comité inter-funcional e pela autora. A cada
pergunta feita verificava-se a situacdo da empresa com relagdo aquele item e seguia-

se para a proxima pergunta. Haviam quatro situacdes possiveis para avaliagdo:

* Possui: quando a empresa atende totalmente ao requisito;

* Informal: quando € feito, porém ndo seguindo nenhuma metodologia de acordo
com a norma e sem possuir nenhum documento;

* Parcial: quando existe de acordo com a norma, porém nao sendo suficientes para
atender ao requisito;

* Naio possui: quando a empresa ndo atende ao requisito.

A aplicagdo foi feita desta maneira, uma vez que a empresa ainda ndo estava
organizada por processos, ndo sendo possivel a realizacdo de uma auditoria com
abordagem por processos. Na primeira auditoria interna, quando a empresa ja estiver

organizada dessa maneira, serd possivel auditar processo a processo.

Apds a aplicacdo da lista de verificagdo, foi elaborado um relatério com as
conclusdes finais e foi apresentado ao comité inter-funcional, para que se pudesse dar

inicio aos trabalhos.

Um resumo, item a item, das observagdes feitas com a aplicacdo da lista de

verificacdo estd apresentado abaixo.

6.5.1. Diagnostico inicial
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Secdo 4 — Sistema de gestao da qualidade
4.1 Requisitos gerais

A empresa ndo possui descricdo formal dos processos nem a interacdo entre eles
estabelecida. Com relagdo ao monitoramento de processos, a empresa realiza
controles em todo o processo produtivo, até a entrega do produto. Os registros
evidenciados seguem critérios que permitem a rastreabilidade, mas ndo estdao
estabelecidos de acordo com os requisitos da norma NBR ISO 9000:2000. A empresa
também realiza acOes para melhoria continua desses processos que podem ser
evidenciadas pelos resultados obtidos, mas ndo estdo estabelecidos de acordo com os
requisitos da norma. Ha controle de solicitacdo e recebimento de materiais que

afetam a qualidade, porém de maneira informal.

4.2 Requisitos de documentagdo

A empresa ndo possui uma politica da qualidade nem objetivos da qualidade
formalmente definidos. Também ndao ha um Manual da Qualidade estabelecido. A
empresa possui alguns procedimentos, mas nio sdo suficientes para atender aos
requisitos estabelecidos. Além disso, ela realiza atividades de planejamento,
operagdo e controle da producao, possui documentos, estabelece registros, preenche
com dados de controle nas atividades de monitoramento da produ¢do, mas nao sio

suficientes para atender aos requisitos da norma.

Quanto ao controle de documentos, a empresa estabelece documentos, mas nao hi
um procedimento definido. Quanto ao controle de registros, hd registros e eles sdo
identificaveis e recuperdveis, mas nao ha um procedimento definido para tal. Pode-se
citar, como exemplo, a preparacdo da massa, prensa, esmaltacdo, controle do produto

acabado e levantamento estatistico de dados do processo.

Secdo 5 — Responsabilidade da direcdo

5.1 Comprometimento da diregcdo
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Observa-se o compromisso da alta dire¢do por meio da atitude e posicionamento
perante os assuntos de qualidade. Porém, ndo estd estabelecido de acordo com os

requisitos da norma.

5.2 Foco no cliente

O item ¢ verificado, porém de maneira informal.

5.3 Politica da qualidade

A politica da qualidade ndo estd formalmente definida.

5.4 Planejamento

Quanto aos objetivos da qualidade, a empresa possui indicadores acompanhados
periodicamente pelos responsdveis. Entretanto, eles ndo estdo vinculados com a
politica da qualidade e nem com os objetivos pré-estabelecidos. Com relagdo ao

SGQ, ele se encontra em fase inicial de elaboracao e introducao.

5.5 Responsabilidade, autoridade e comunicagdo

Ainda ndo h4, na empresa, um organograma definido e aprovado.

5.6 Analise critica pela direcdo

Nao sao realizadas analises criticas pela direcao.

Seg¢do 6 — Gestdo de recursos

6.1 Provisao de recursos
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A empresa determina e provém os recursos necessarios, porém de maneira informal,

nao sendo estabelecidos de acordo com os requisitos da norma.

6.2 Recursos humanos

A empresa determina as competéncias necessdrias para o pessoal que executa
trabalhos que afetam a qualidade do projeto, mas ndo ha formalizacdo. Com relagdo
aos treinamentos, a empresa realiza-os € mantém listas de presenca que evidenciam

sua realizacdo, porem nao ha evidéncias de avaliacio da eficacia desse treinamento.

Foi evidenciada, por meio de entrevistas com os colaboradores, a conscientizacao
para a qualidade e a importancia em satisfazer o cliente. Entretanto, ndo estd

formalmente associado com os objetivos formais estabelecidos.

6.3 Infra-estrutura

A empresa possui estruturas modernas e tecnologicamente atuais em termos de
prédios e equipamentos operacionais. Quanto a equipamentos de informatica,
incluindo hardware e software, para controle de dados e comunicagdo, a empresa

estd em fase de implantacao.

6.4 Ambiente de trabalho

A empresa determina e gerencia as condicdes do ambiente de trabalho necessarias
para alcangar a conformidade com os requisitos do produto, mas de maneira

informal, ndo sendo estabelecidos de acordo com os requisitos da norma.

Sec¢do 7 — Realizacdo do produto
7.1 Planejamento da realizagdo do produto

H4 planejamento e desenvolvimento dos processos necessarios para a realizacdo do

produto, mas de maneira informal. Os objetivos da qualidade e requisitos para o
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produto sdo determinados. Também € determinada a necessidade de estabelecer
processos € documentos e prover recursos especificos para o produto, assim como a
verificacdo, validagdo, monitoramento, inspecdo e atividades de ensaio requeridas,

mas nao estdo estabelecidos de acordo com os requisitos da norma.

7.2 Processos relacionados a clientes

Sao estabelecidos requisitos do produto desenvolvido, mas ndo estdo estabelecidos
totalmente de acordo com os requisitos da norma. Quanto a andlise critica dos
requisitos relacionados ao projeto, a empresa realiza os itens de maneira informal.
Quanto a comunicacdo com o cliente, a empresa se comunica por meio de
representantes, catdlogos, mas ndo estdo estabelecidos de acordo com os requisitos

da norma.

7.3 Projeto e desenvolvimento

Com relagdo ao planejamento do projeto, a empresa possui uma equipe designada
para conduzir o desenvolvimento de novos produtos. Os estigios do projeto e
desenvolvimento, a andlise critica, verificagdo e validacdo das fases do projeto e as
responsabilidades e autoridades para esse projeto, a empresa determina de maneira

informal.

Quanto as entradas relativas a requisitos do projeto e desenvolvimento, a empresa
possui registros do desenvolvimento de novos produtos e parte das atividades é
realizada por empresas terceirizadas. Também sdo estabelecidos ensaios conforme a
norma brasileira de placa ceramica NBR 13818:1997, mas ndo estdo estabelecidos de
acordo com os requisitos da norma ISO 9001. Quanto as saidas de projeto e
desenvolvimento, a empresa estabelece registros que identificam os requisitos

desejados e os obtidos nos ensaios.

Com relagdo a andlise critica de projeto e desenvolvimento, a empresa realiza
andlises criticas de maneira informal. Problemas identificados e acdes sdo

estabelecidos para sanar divergéncias entre o planejamento e o obtido, mas nao estio
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estabelecidos de acordo com os requisitos da norma. A empresa mantém registros
dos resultados das andlises criticas e das agdes necessdrias, porém de maneira

informal.

E executada verificacio do projeto conforme disposicdes planejadas, assegurando
que as saidas do projeto atendem aos requisitos de entrada do projeto. Além disso,
sao mantidos registros dos resultados dessa verificagdo, mas de maneira informal. A
validacio do projeto e desenvolvimento ¢é executada conforme disposi¢des
planejadas, assegurando que o projeto resultante é capaz de atender aos requisitos, e
sdo mantidos registros dos resultados dessa validagdo, porém, tudo de maneira
informal. E feito controle das alteracdes de projeto e desenvolvimento, mas nio estio

estabelecidos de acordo com os requisitos da norma.
7.4 Aquisicdo

Para os produtos adquiridos, sao realizados ensaios de recebimento no laboratorio; as
matérias-primas ndo sio utilizadas antes de sua aprovacdo. A avaliacdo dos

fornecedores € feita com base na tradi¢do de fornecimento.

7.5 Producado e fornecimento de servico

Com relag@o ao controle e fornecimento de servigo, a empresa dispoe as informagdes
que descrevem as caracteristicas do produto, mas ndo estdo estabelecidos de acordo
com os requisitos da norma. Ela possui instru¢des de trabalho em diversos pontos
como, por exemplo, na preparacio da massa. A medicdo e monitoramento da
producdo estdo implementados, porém de maneira informal. Quanto as condicdes de
liberacdo, entrega e atividades poés-entrega, os produtos sdo identificados apds
inspecdo para estocagem, mas ndo estdo estabelecidos de acordo com os requisitos da

norma.

Quanto a identificacdo e rastreabilidade, ha identificacdo para tintas e esmaltes. A
rastreabilidade pode ser obtida por marcagdes no estampo do nimero da prensa, més

e ano de producdo e identificac@o nas caixas com data de embalagem.
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Com relagdo a preservacdo do produto, a empresa possui drea de armazenagem,
mantém identificacdo e protecdo do produto, porém a drea atualmente utilizada é

insuficiente de acordo com o volume armazenado.

O item 7.5.4 ndo se aplica, uma vez que a empresa nao controla nem usa nenhum

tipo de propriedade do cliente.

7.6 Controle de dispositivos de medi¢cdo e monitoramento

Nao had calibragdo dos dispositivos de medi¢do e monitoramento.

Secdo 8 — Medicdo, andlise e melhoria
8.1 Generalidades

H4 monitoramento em diversas etapas da fabricagdo do produto, reunides periodicas
para andlise dos resultados envolvendo o pessoal responsdvel, porém de maneira
informal. Para demonstrar a conformidade do produto, s@o realizados ensaios no
produto acabado. A empresa utiliza técnicas estatisticas para avaliar dados do

processo, porém ndo estdo estabelecidos e controlados formalmente.

8.2 Medi¢do e monitoramento

Nao h4 avaliagdo da satisfacdo do cliente, embora ha controle das reclamacdes dos
clientes. Os métodos para obtenc¢ado e uso dessas informagdes ndo estio estabelecidos

nem sdo controlados formalmente.

Quanto as auditorias internas, ndo ha auditorias do Sistema de Gestdo da Qualidade

formalmente estabelecida.

H4 monitoramento do processo produtivo e avaliagao dos resultados com a aplicacao
de métodos que demonstram a capacidade dos processos em alcancar os resultados

planejados, mas ndo estdo formalmente estabelecidos. Quando os resultados
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planejados ndo sdo alcangados, sdo realizadas corre¢des, assim como acdes

corretivas.

H4, também, monitoramento do produto e avaliagdo dos resultados, mas nao estio
formalmente estabelecidos. Antes da liberagdo do produto, sdo avaliadas suas

caracteristicas, mas de maneira informal.

8.3 Controle de produto ndo-conforme

Com relagdo as nao-conformidades, sao avaliadas as caracteristicas do produto, mas
ndo estdo formalmente estabelecidos. Ndao h4 procedimento documentado para se

lidar com as nao-conformidades.

8.4 Controle de produto ndo-conforme

Com relagdo a andlise de dados, a empresa analisa dados do processo e produto, mas

ndo estdo estabelecidos de acordo com os requisitos da norma.
8.5 Melhorias

A empresa toma acdes corretivas e preventivas, porém ndo hd um procedimento

formal estabelecido para determinar e acompanhar estas acoes.

6.5.2. Pontos fortes e fracos

Ap0s este diagnostico inicial, pdde-se verificar alguns dos principais pontos fortes e
fracos da empresa com relagdo ao SGQ pretendido. Como principais pontos fortes,

tem-se:

* controles nos principais pontos do processo de producao com registros mantidos;
* controle do produto acabado, de acordo com as normas técnicas;
» utilizacdo de indicadores da qualidade no processo do produto final;

* reunides periddicas para avaliar o andamento dos indicadores definidos;
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procedimentos da qualidade voltados para o processo produtivo;
realizacdo de treinamentos para os colaboradores da drea produtiva;
comprometimento da direcdo e dos colaboradores para a busca da qualidade;

infra-estrutura moderna, tanto em termos de edificio quanto de equipamentos de

Processo;

existéncia de sistemdtica para assisténcia técnica para atendimento de

reclamacoes;

existéncia de um sistema de controle para garantia da qualidade do produto.

E como principais pontos fracos, tem-se:

nao hd medi¢do da satisfacdo dos clientes;

nao ha descricdo dos processos e suas interacdes;

politica e objetivos da qualidade ndo estdo formalmente definidos e comunicados
para a organizacao;

auséncia de andlises criticas do sistema da qualidade pela alta dire¢ao;

auséncia de sistemdtica formal para projeto e desenvolvimento de produtos,
incluindo controle de alteragdes;

ineficiéncias da metodologia de preservagdo de produto acabado;

auséncia de controles de dispositivos de medicdo e monitoramento;

auséncia de auditorias internas do sistema de gestdo ia de uma sistematica formal
para realizacdo de acdes corretivas e preventivas;

auséncia de um organograma para orientar os colaboradores quanto a defini¢cdo

de autoridades;
auséncia de metodologia para manutencao de registros da qualidade;

auséncia de avaliacao formal de fornecedores.
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6.6. Definicao da politica e dos objetivos da qualidade

A politica da qualidade e os objetivos da qualidade foram definidos em conjunto com

os colaboradores, através de um processo participativo e, posteriormente,

estabelecida e aprovada pela direcdo da empresa.

A politica definida foi:

“Buscar a lideranca no segmento de mercado por meio da alta

produtividade e equilibrio entre estilo, beleza e qualidade dos produtos, para

satisfazer as exigéncias dos nossos consumidores”.

Foram estabelecidas diversas formas de divulgacdo desta politica para toda a

empresa e para os clientes, a saber:

* material visual, em placas grandes que serdo pregadas em pontos de grande

circulagdo na empresa. O design destas placas pode ser visualizado na figura 6.1;

* impressdo na embalagem;
* divulgacdo no site da empresa;

* em palestras realizadas na empresa para funciondrios.

gA Buscar a lideranca no segmento de mercado
por meio de alta produtividade e equilibrio
) entre estilo, beleza e qualidade dos produtos,

G para satisfazer as exigéncias dos
e ) s e

c e r am.ica — W,
A

entre estilo, beleza e qualidade dos produtos,

g Buscar a lideranca no segmento de mercado
» por meio de alta produtividade e equilibrio
D I t . para satisfazer as exigéncias dos
e a ‘ Ae~e ~rmes A ~——e
c e r am.ica — v
£ —

Figura 6.1 — Material visual para divulgagdo da politica da qualidade.

Os objetivos da qualidade foram desenvolvidos de maneira a serem consistentes com

a politica da qualidade e com o comprometimento para melhoria continua, sendo

possivel a mensuracdo dos seus resultados. Os objetivos da qualidade definidos

foram:

*  “atualizacdo da competéncia de nossos colaboradores, fornecendo ambiente

propicio para o desenvolvimento de suas habilidades e para o trabalho em

equipe;
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* promover beneficios miituos nas relacoes com fornecedores e clientes;

* respeito e preocupac¢do com o meio-ambiente;

» estabelecer e manter um SGQ que garanta a qualidade do produto”.

Para a verificacdo do andamento dos objetivos da qualidade, foi desenvolvido um

conjunto de indicadores conforme tabela 6.1.

Tabela 6.1 — Objetivos da qualidade, indicadores e metas.

Objetivos da qualidade

Indicadores

Atualizacio da competéncia de nossos colaboradores
fornecendo ambiente propicio para o desenvolvimento de

suas habilidades e para o trabalho em equipe

- % de treinamento

- Indice de acidentes

- Participacdo em grupos (reunides de analise de
fechamento mensal)

Promover beneficios mutuos nas relagdes com
fornecedores e clientes

- Satisfacdo do cliente

- Indice total de reclamagdes externas

- Langamento de novos produtos

- Fornecimento de argila

- Indice de lotes reprovados de matérias-primas

Respeito e preocupagdo com o meio ambiente

- Tratamento de dgua
- Captagdo de p6
- Filtros de fldor (em instalagdo)

Estabelecer e manter um SGQ que garanta a qualidade do

- Indice de Defeitos

- Produgdo m?%/dia

- % de indice A

produto - Indice de reclamacdes externas procedentes
- Centralizagdo de bitolas
- Tonalidades abertas
6.7. Definicao e mapeamento dos processos

Foram identificados cinco macro-processos na empresa. A seguir,

estudou-se esses macro-processos, estabelecendo-se os processos que

compdem cada um deles e que estio apresentados a seguir:
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Macro-processo responsabilidade da dire¢ao
Comprometimento da dire¢ao
Responsabilidade, autoridade e comunicagao

Analise critica

Macro-processo medi¢do, andlise e melhoria

Auditoria interna

Medi¢do e monitoramento de processos
Medi¢do e monitoramento de produto
Controle de produto nao-conforme
Satisfagcdo do cliente

Melhoria continua

Macro-processo gestdo de recursos

Capacitacao de recursos humanos
Manutencao da infra-estrutura e equipamentos

Gerenciamento das condi¢des ambientais

Macro-processo realizacao do produto

Vendas

Projeto e desenvolvimento
PCP

Aquisi¢ao

Producao

Expedi¢do

Macro-processo gestdo da qualidade

Implantacdo e manutencio do SGQ

Gerenciamento dos documentos da qualidade
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e Controle de dispositivos de medicao e anélise

Além disso, os processos foram mapeados, determinando-se as entradas, as
principais atividades executadas, as saidas e os indicadores, conforme tabelas 6.2,

6.3,6.4,6.5¢ 6.6.

Os recursos para esses processos resumem-se a basicamente equipamentos € pessoas

e, por isso, ndo foram identificados um a um.
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|
Tabela 6.2 — Mapeamento: macro-processo responsabilidade da diregao.
Processo Entradas Atividades Saidas Indicadores
- Politica da qualidade
- Comunicag¢do dos requisitos do cliente para a |- Objetivos da qualidade
- Requisitos dos clientes, requisitos | organizacio - Metas - Reunides de andlise
Comprometimento da
regulamentares e estatudrios - Estabelecimento da politica da qualidade - Indicadores critica
dire¢do
- necessidades de recursos - Definicéo dos objetivos da qualidade - Procedimentos, instrugdes, | - Nao conformidades
- Alocacio de recursos especificacdes de produto e processo
- Liberagdo de recursos
Nao possui indicadores
Responsabilidade,
- Definicédo das responsabilidades e autoridades - Estrutura Organizacional especificos, porém €

autoridade e

comunicacio

- Visdo do Negécio

- Definicdo do representante da direcdo

avaliado pela eficicia do

SGQ

Realizagdo de andlise

critica

- Resultados de auditorias

- Realimentacio de clientes
- Desempenho de processo e
conformidade de produto

- Situacdo das acles corretivas e
preventivas

- acompanhamento das acdes de
andlises criticas anteriores

- recomendacdes para melhoria

- Avaliacdo do desempenho dos processos e
produtos

- Avaliagdo da satisfacdo de clientes

- Avaliacgdo do grau de atendimento dos objetivos

- Avaliagdo do desempenho dos fornecedores

- Melhoria da eficdcia do sistema de
gestdio da qualidade e de seus
processos

- Melhoria do produto em relago aos
requisitos do cliente

- necessidade de recursos

- Objetivos e metas

Elaborada pela autora.
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Tabela 6.3 — Mapeamento: macro-processo medi¢do, andlise e melhoria.
Processo Entradas Atividades Saidas Indicadores
- Plano de auditoria - Relatério de auditoria - Indice de nao
- Necessidades de melhorias - Selecdo dos auditores internos - Acdes corretivas e preventivas conformidades
Auditoria interna - Alteracdes significativas nos | - Planejamento
processos - Execugdo das auditorias
- Reclamacio de clientes
) - Controles na mistura - Correg¢des do processo Nao possui indicadores
Medicédo e ] ) ]
) ) - Controles na prensagem - Acdes corretivas e preventivas especificos, porém é
monitoramento de | -Dados colhidos nos processos ) o
- Controles na esmaltagdo avaliado pela eficdcia dos
processos ] ]
- Controles na queima resultados obtidos
) - Correcdes no produto Nao possui indicadores
Medicao e - Inspecdo do produto acabado ) ) ]
) ) ) o - Acdes corretivas e preventivas especificos, porém é
monitoramento de [ -Dados colhidos nos produtos - Ensaios laboratoriais ) o
) avaliado pela eficicia dos
produtos - Liberag@o dos produtos conformes

resultados obtidos

Controle de produto

nao conforme

- Relatério de nao-conformidades

- Reclamag@o de clientes

- Segregacio de produtos ndo conformes
- Correcdo ou descarte de produtos ndo conformes

- Reinspecdo de produtos corrigidos

- Relatério de ag@o corretiva

- Indice de nao-

conformidades

Satisfacdo do cliente

- Dados sobre a satisfacdo

-Requisitos do cliente

- Pesquisa de satisfacdo do cliente

- Acompanhamento de reclamagdes dos clientes

-Dados sobre o grau de atendimento
aos requisitos do cliente
- A¢des de melhoria

- Acdes corretivas e preventivas

- Indice de satisfacdo

Melhoria continua

- Politica da qualidade
- Objetivos da qualidade
- Resultados de auditorias

- Andlise de dados

- Agdes corretivas em ndo conformidades do
processo e produto
em ndo conformidades

- AcglOes preventivas

potenciais

- Acdes corretivas e preventivas

- Objetivos e metas




Capitulo 6 — Implantagdo do sistema de gestdo da qualidade 74
Elaborada pela autora.
Tabela 6.4 — Mapeamento: macro-processo gestdo de recursos.
Processo Entradas Atividades Saidas Indicadores
) ) ) - Treinamento
) ] ) - Estabelecimento das necessidades de treinamento ) o )
Capacitacdo de | - Competéncias necessdrias - Avaliagdo da eficicia do |- % de treinamento
- Treinamento )
recursos humanos - Necessidades dos processos ) o ) treinamento
- Avaliacdo da eficdcia dos treinamentos ] ]
- Registros pertinentes
) - Dados sobre paradas e quebra de ) Programa de  manutengdo | - Produgio (m*dia)
Manutengdo da infra- ) - Manuteng@o predial )
equipamentos ) preventiva
estrutura e - Manutengdo mecanica
) - Informagdes dos fornecedores de )
equipamentos ] - Manutencdo elétrica
equipamentos
- Relatérios de medigao Nao possui indicadores
Gerenciamento  das | Legislacdo ambiental - Controle da emissdo de efluentes especificos,  porém €

condi¢des ambientais

- Controle do consumo de energia

avaliado pela eficidcia dos

resultados obtidos

Elaborada pela autora.

Tabela 6.5 — Mapeamento: macro-processo realizacao do produto.
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Processo Entradas Atividades Saidas Indicadores
- Requisitos de cliente
- Determinac@o dos requisitos do cliente
- Pedido de cliente - Andlise critica de vendas - Comparagdo das vendas
] ) - Aceitagdo de pedidos ) ) ]
Vendas - Andlise de credito ) ) - Planejamento de vendas planejadas com as reais
- Comunicagdo com o cliente
- Estudos de locais de vendas ) ] ) - Carga liberada
- Assisténcia técnica
potenciais
- Planejamento do projeto e desenvolvimento
- Requisitos de clientes - Determinag@o dos requisitos regulamentares e do
- Desenhos de terceiros cliente
- Imagens de revistas - Defini¢do das especificacdes do processo e do - Lancamento de novos
Projeto
- Produtos de feiras internacionais produto - Novo projeto (produto ou linha de | produtos
desenvolvimento
- Produtos  apresentados  pro |- Andlise, verificagdo e validacdo do projeto e | produtos)
clorificios desenvolvimento
- Requisitos normativos - Controle de alteracdes de projeto e
desenvolvimento
- Estoque de produto acabado - Comparagdo entre o que
- Relag@o de pedidos e reservas de | - Programacdo da produgdo - Programacéo da produgdo foi planejado e o que foi
PCP
clientes - Controle de estoques de produtos - Estoque controlado produzido
- Requisitos de clientes - Indice de satisfacio
- Selecdo, avaliacdo e reavaliacdo de fornecedores | - Ordem de compra - Qualificacdo de
- Especificacdo de matérias-primas - Definicdo das especificacdes para produtos e |- Recebimento do produto conforme | fornecedores
Aquisicao - Lista de fornecedores aprovados servicos estabelecido

Requisicdo

- Solicitagdo de compra

- Verifica¢do do produto adquirido
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- Resultado do desenvolvimento de
novos produtos

- Programac@o da producio

- Preparagdo da massa
- Prensagem

- Preparagdo de esmaltes

- Produto acabado de acordo com os

- Custo de fabricacdo
- Produgio (m%dia)

- Tratamento de dgua

- Fornecimento de argila

- Tempo de forno vazio
- Producdo/linha

- Produgio/formato

Producio - Esmaltacdo requisitos do cliente - Perdas na prensa
o ) ) ) - Queima - Residuos - Perdas no forno
- Materiais e insumos inspecionados
- Embalagem - Descarte na escolha
e aprovados )
- Estocagem - Plano de regime na
escolha
- Tonalidades abertas
- % produto extra
- produtividade
- Recebimento dos produtos aprovados - Produto embalado na quantidade e | - Indice de satisfacdo
- Produto acabado
Expedicdo - Armazenamento e prote¢do dos produtos prazos estabelecidos

- Programacdo da producao

- Entrega dos produtos aos clientes

Elaborada pela autora.
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Tabela 6.6 — Mapeamento: macro-processo gestdo da qualidade.

Processo Entradas Atividades Saidas Indicadores

- Resultados de auditorias
Implantagio e ) ) - Identificagdo dos processos )

- Situagdo das agdes preventivas e ) ) ) - Acdes de melhoria Envolve todos 0s
manutenc¢do do SGQ - Determinacdo da seqiiéncia e interacdo dos

corretivas - Eficédcia do SGQ indicadores do SGQ

processos

- Dados sobre o processo
Gerenciamento dos - Documentos atualizados Nio possui indicadores
documentos da | - Situac@o dos documentos - Controle de documentos - Disponibilizacdo de informagdes | especificos, porém é
qualidade - Situagdo dos registros - Controle de registros contidas nos registros avaliado pela eficdcia dos

resultados obtidos

Controle de Nao possui indicadores
dispositivos de | - Lista de equipamentos - Calibragéo dos dispositivos - Dispositivos de medigdo calibrados | especificos, porém é

medico e andlise

- Critérios de aceitagdo

- Andlise critica dos resultados de calibracio

avaliado pela eficidcia dos

resultados obtidos

Elaborada pela autora.




Capitulo 6 — Implantagdo do sistema de gestdo da qualidade

78

-~

Responsabilidade da direcao

Comprometimento

autoridade e

da direcdo .
comunicagdo

Responsabilidade,

\

Analise critica

/

6.8.

esquematicamente apresentada na figura 6.2, a seguir:

-

Medigio, analise e melhoria

\

Uma vez identificados os macro-processos, estabelecida a inter-relagdo

entre eles, tendo como ponto de partida os requisitos do cliente e esta

recursos humanos

infra-estrtura e
equipamentos

Gerenciamento das
condi¢des ambientais

\

/

Figura 6.2 — Inter-relag@o entre os processos.

Elaboracao da estrutura da documentacao

N Medicao e Medicao e ﬁ Clientes
ﬁi?;;z;ld monitoramento de| |monitoramento de
processos produto | Requisitos |
Controle (je Satisfagdo do . . .
produto nao . [Melhoria continual
\ conforme cliente <:I Realizacio do produto
Projet9 ¢ i Vendas
ﬁ desenvolvimento
PCP
/ Gestao da qualidade \ v
<:I Implantacio e Gerenciamento :> Aquisigdo
manuten¢do do dos documentos v
SG d lidad
Q A quanidade Producdo
Controle de T
dispositivos de Expedi¢ao
medicdo e andlise |
n v
{} Produto
/ Gestao de recursos \ U
Satisfacao
Capacitagio de Manutencdo da Clientes

Os requisitos a serem considerados pelo sistema de gestdo da qualidade e exigidos

pelo organismo certificador sdo abordados pelos documentos da qualidade. Estes
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documentos descrevem como sdo realizadas as atividades da qualidade na
empresa, bem como conferem um histdrico destas atividades, na medida em que
os registros referentes sdo preenchidos.

Assim, foi elaborada a estrutura da documentagao da qualidade como apresentada

na figura 6.3.

Politica da Qualidade
Objetivos da Qualidade
Manual da Qualidade

Documentos de 1. nivel
Nivel Estratésico

Documentos de 2. nivel

Procedimentos documentados Nivel Tatico

e controle de processos (instru¢des de trabalho, ficha
técnica, especificag¢des, planos da qualidade)

/ Registros da Qualidade

Figura 6.3 — Estrutura da documentacio da empresa.

Nivel Oneracional

Documentos necessarios para planejamento, operagdo 1 Documentos de 3. nivel

Os documentos pertencentes a estrutura apresentada acima estdo descritos abaixo:

* Procedimentos: regulamentam a forma de execucdo das atividades que
influem na qualidade, principalmente aquelas de abrangéncia inter-funcional.
Devem indicar o que, por que, quando, onde e como as atividades sdo
executadas, controladas e registradas;

* Instrucoes de trabalho: descrevem de forma detalhada a maneira de execucdo
de uma operacdo, seja ela relativa a fabricacdo, controle, manutencao,
desenvolvimento, atendimento a clientes dentre outras. Devem apresentar,
quando aplicavel, as seguintes informacdes: tipo de processo, equipamentos a
serem utilizados, operagdes a serem executadas, métodos especificos

utilizados, critérios de aceitacdo, especificagdes do produto, embalagem,
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identificacdo, condi¢des de estocagem, entre outras e observacdes que se
facam necessarias;

* Registros: sio documentos que fornecem a evidéncia objetiva da execucdo das
atividades ou dos resultados obtidos, comprovando o atendimento as
especificacdes e evidenciando a eficicia do sistema de gestdo da qualidade;

* Planos da qualidade: indicam a forma como os requisitos da qualidade serdao
atendidos, seja a nivel estratégico (plano da qualidade ou or¢camento) ou a
nivel operacional (plano de inspec¢do, plano de treinamento);

* Ficha técnica: indica valores padronizados de acordo com parametros
definidos pela empresa , com objetivo de garantir a estabilidade do produto.

» Especificagoes: descrevem em detalhes, os requisitos que os materiais €
produtos devem cumprir para serem caracterizados, identificados e
controlados quanto a conformidade. As especificacdes devem apresentar

descricdo do material/produto.

6.9. Elaboracao do Manual da Qualidade

O Manual da Qualidade foi elaborado pelo coordenador do projeto, ou seja, o
coordenador da qualidade da empresa e também denominado representante da

direcdo.

O manual elaborado pela empresa estabelece a politica, os objetivos e a estrutura do

seu sistema de gestdo da qualidade, atendendo assim aos requisitos da norma.

Este manual faz referéncia a todas as informagdes e documentos a respeito do SGQ.

Os principais topicos abordados sdo:

e sistema de gestdao da qualidade, compreendendo o escopo do sistema, a inter-
relagc@o entre os processos, a estrutura da documentacgdo e a politica da qualidade;
* objetivos da qualidade;

e indicadores;
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* estrutura do SGQ, compreendendo o organograma da empresa, descricdo das
atribuicdes e responsabilidades dos cargos gerenciais e a matriz de

responsabilidades;

* processos, contendo uma descricdo de cada processo identificado, relacionando-

0s aos procedimentos.

6.10. Elaboracao dos demais documentos

Foram elaborados os procedimentos requeridos pela norma ISO 9001:2000,
atendendo aos seus requisitos. Além destes, foi verificada a necessidade da
elaboragdo de mais procedimentos, através de uma pesquisa junto aos responsaveis

por cada area da empresa.

Para a elaboracdo de todos os procedimentos, foram realizadas reunides com o
comité inter-funcional, o encarregado e os técnicos das dreas envolvidas. Nestas
reunides, os responsdveis e técnicos da drea passavam todo o conteido e parte
técnica do documento relacionado. Entdo, era elaborado um texto-base, sendo
verificado por outra pessoa, diferente do elaborador, objetivando testar sua
aplicabilidade, sob uma otica diferente daquela da elaboracdo. O comité ficava
responsavel por fazer a composic¢ao grifica do documento na méscara criada (figura

6.4). Também eram verificadas as necessidades de registros e instrugdes de trabalho.

Todo documento tem necessidade de aprovacdo. Estas aprovacdes foram coletadas

junto aos responsaveis das dreas envolvidas, com assinatura no campo apropriado.

Apés a aprovacdo, os documentos foram incluidos no sistema, ou seja, foram
estabelecidos os controles e as copias para implementacao dos documentos. Pode-se
resumir a cadeia de geracao destes documentos (procedimentos e instrugdes) através

da figura 6.5.
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N.° DO DOCUMENTO:
DATA DA EMISSAO

REVISAO:

Indica o nimero da revisdo do procedimento, e serd composto de 2 digitos numéricos e seqiienciais,
iniciando-se pelo “00”.

FOLHA:

Deve ser indicada conforme a regra xx de yy, onde xx € a pdgina em questdo e yy, o total de paginas
do procedimento.

TITULO

APROVACOES:

Indica a 4rea, a data e a assinatura dos responsdveis pela aprovagdo do procedimento ou Instrugdo.
AREA RESPONSAVEL PELA ELABORACAO:

Indica a sigla da drea emitente.

1. OBJETIVO:
Indica, de forma sucinta, a finalidade do procedimento (obrigatério).

2. APLICACAO:
Descreve as dreas ou atividades afetados pelo procedimento ou Instrugdo. (facultativo para instrugdes)

3. DEFINICOES:
E o diciondrio dos termos importantes utilizados, que visa padronizar e facilitar o entendimento do
procedimento ou Instrucdo (facultativo).

4. DOCUMENTO APLICAVEIS:
E a relacio de procedimentos e normas que esclarecem ou servem de referéncia para o procedimento
ou Instrucao (facultativo).

5. DESCRICAO E RESPONSABILIDADES:

E a descricio de forma clara e objetiva das atividades a serem regulamentadas, com a indicagdo dos
responsdveis pela execucdo. Pode estar na forma dissertativa ou através de Fluxogramas, cuja
Simbologia encontra-se no Anexo VII (obrigatério).

6. REGISTROS DA QUALIDADE:

Deve indicar os formuldrios a serem utilizados para relato das atividades ou para apresentagdo dos
resultados de sua execucdo. Neste item deve ser indicado também, o tempo de retengdo dos registros e
a drea responsavel pela sua guarda (obrigatdrio, quando mencionados no texto).

7. ANEXOS:
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Deve apresentar os documentos relacionados, como formuldrios, tabelas, etiquetas, dentre outros
(obrigatério quando chamado no texto).

8. DISTRIBUICAO:
Indica a relacdo das dreas que receberam o procedimento / Instrugio (obrigatdrio).

9. CONTROLE DE REVISOES:

Deve conter os seguintes campos:

* numero seqiiencial da revisdo;

data da revisdo;

aprovagdo-assinatura da pessoa responsavel pela aprovagio da alteragio;

folha alterada;

item alterado;

» descricdo da alteragdo e solicitante.

Obs.: Quando da nao utilizacdo de algum item, manter a numeragdo, colocando que ndo “ndo se

aplica”.

Figura 6.4 — Formatacio de procedimentos e instrucdes.

Elaboracao

v

Verificacdo

4_

Formatacgao

4_

Aprovagdo

4_

Inclusdo no sistema

4_

Implementagao

4_

Aplicagio <4—

4_

(0]
documento
esta ok?

O processo
continua
necessario?

Auditoria >

4_

Revisdo <4—
* nao

Cancelamento | <

Figura 6.5 — Cadeia de geracdo de documentos.

Abaixo, encontra-se uma lista dos procedimentos criados:



Capitulo 6 — Implantagdo do sistema de gestdo da qualidade 84

P001 - Elaboracao e controle de documentos do sistema de gestao da qualidade

Elaborado pela drea da qualidade, este procedimento estabelece diretrizes e critérios
para a elaboracdo e controle de documentos do sistema de gestdo da qualidade, sua
forma, emissdo, codifica¢do, aprovacgdo, distribuicdo, revisdes e arquivo, com OS
objetivos de evitar o uso de documentos obsoletos, manter métodos consistentes para
o facil manuseio e arquivo e manter o registro histérico das alteracdes promovidas

nos documentos da qualidade.

P002 — Atendimento a reclamacoes

Elaborado pelo departamento comercial, este procedimento estabelece uma
sistemadtica para atendimento a reclamagdes de clientes e € aplicado a todas as

reclamacdes de produtos nao conformes enviadas a empresa.

P003 — Treinamento

Elaborado pela drea da qualidade, este procedimento estabelece diretrizes e critérios
para que cada area identifique as necessidades de treinamento dos colaboradores, seu
processo de coordenagdo e execucao indicando também o tratamento a ser dado para

a integracdo de novos funciondrios. E aplicado a todas as dreas da empresa.

P004 - Aquisicao, avaliacdo e qualificacdo de fornecedor

Elaborado pelo almoxarifado, este procedimento estabelece diretrizes e critérios para
a qualificacio de fornecedores de materiais produtivos. Ele aplica-se aos

fornecedores de materiais produtivos laboratoriais e industriais.

P00S — Manutencao de equipamentos
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Elaborado pela drea de manutengdo, este procedimento estabelece uma sistematica
para solicitacdo, efetuacdo e controle de manutengdes corretivas, preventivas,
investimentos ou projetos de melhoria. E aplicado a todas as dreas da empresa que se

utilizam dos servi¢os de manutencao.

P006 — Desenvolvimento de produtos

Elaborado pela drea de desenvolvimento, este procedimento tem como objetivo
descrever os procedimentos envolvidos no desenvolvimento de novos produtos. Ele
envolve o departamento comercial, bem como o laboratério e os setores de

preparacdo de esmalte e esmaltagdo e os fornecedores parceiros da empresa.

P007 — Auditorias internas do sistema de gestio da qualidade

Elaborado pela drea de qualidade, este procedimento estabelece a sistematica para o
planejamento, execucdo e acompanhamento de auditorias internas do sistema de
gestdo da qualidade, bem como as responsabilidades e qualificagdes dos auditores

internos. Ele se aplica a todas as dreas da empresa.

P008 — Acao corretiva e preventiva

Elaborado pela drea da qualidade, este procedimento tem como objetivo identificar
fontes de informacdo para tomada de acdes preventivas e estabelecer uma sistematica
para tomada de acdes preventivas e corretivas relacionadas a ndo conformidades de
produto ou material e reclamagdes de clientes e, avaliagio das mesmas. E aplicado a

todas as dreas da empresa.

P009 - Controle de produto nao conforme

Elaborado pela drea de qualidade, este procedimento tem como objetivo estabelecer a

metodologia para controle dos produtos que apresentem nao-conformidades com os
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requisitos especificados, prevenir a sua utilizacdo ndo intencional ou entrega aos
clientes. E aplicado ao almoxarifado de matérias-primas, a produgdo, a qualidade e a

expedicao.

6.11. Conscientizaciao e implementaciao dos documentos nas areas

A implementacdo dos documentos (procedimentos e instru¢des) se deu através de
reunides formais com todos os funciondrios da area envolvida, e foram realizadas

para todos os turnos.

Os colaboradores foram conscientizados, também, da importancia de manter os
registros para verificar a qualidade requerida, avaliar criticamente o sistema de

gestao da qualidade e melhorar continuamente a qualidade dos processos e produtos;

Nestas reunides, a pessoa da drea que participou da elaboracdo apresentava o
documento para todos, através de transparéncias e datashow. Também era definido o

local do documento e eram tiradas todas as dividas que surgiam.

A implementac¢@o dos documentos foi evidenciada através de listas de presenga.

6.12. Treinamento de auditores internos

Dentre a equipe de funciondrios de nivel técnico, foram selecionados 15 deles para
compor a equipe de auditores internos. Eles foram treinados e formados em curso de

auditoria interna. Este treinamento teve a duracdo de dois dias e oito horas por dia

6.13. Auditoria interna e acoes corretivas

6.13.1. Atividades de planejamento

Foi programada uma auditoria com o objetivo de realizar a auditoria no sistema da

qualidade. Para isso, foi estabelecida uma equipe de auditoria composta pela autora
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deste trabalho, designada auditora lider, e mais dois funciondrios da empresa,

devidamente treinados para a realizacdo desta atividade.

Ap6s ter sido estabelecida a equipe de auditores, esta equipe teve como tarefa
elaborar o plano de auditoria. Este plano abrange o processo a ser auditado, o
departamento relacionado a este processo, 0s requisitos mais relevantes a serem
auditados em cada processo e os hordrios para execugdo destas atividades. Como
explicado antes, esta € uma auditoria baseada em processos, onde serd auditado
processo a processo € ndo mais item a item da norma. Para isso, foi feita uma matriz
relacionando os processos com os itens da norma que devem ser auditados em cada

um dos processos. Esta matriz estd apresentada abaixo:
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Comprometimento da

direcdo X X X X X X X X X X X

Responsabilidade,

autoridade e comunicagdo X X X X X X X

Realizagdo de andlise

critica X X X X X X X X X X

Auditoria interna X X X X X X

Medi¢do e monitoramento

de processos X X X X X X X

Medicdo e monitoramento

de produtos X X X X X X X

Controle de produto néo

conforme X X X X X X X

Satisfagao do cliente X X X X X X X

Melhoria continua X X X X X X

Capacitagdo de recursos

humanos X X X X X X X X

Manutengdo da  infra-

estrutura e equipamentos X X X X X X

Gerenciamento das

condicdes ambientais X X X X X X X

Vendas X X X X X X X X X X X X

Projeto e desenvolvimento X X X X X X X X

PCP X X X X X X X X X

Aquisicao X X X X X X X X

Produgao X X X X X X X X

Expedicéo X X X X X X

Implantagédo e manutengéo

do SGQ X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X

Gerenciamento dos

documentos da qualidade X X X X X X X

Controle de dispositivos de

medicdo e andlise X X X X X X

Figura 6.6 — Matriz: processos x requisitos a serem auditados (elaborada pela autora).
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A lista de verificagdo é a mesma usada no diagnostico inicial e pode ser observada no

ANEXO A, no final deste trabalho.

Por tdltimo, foi feita a notificagdo da auditoria.

6.13.2. Atividades de execucao de auditoria

As atividades de execu¢do de auditoria comecaram com a reunido de abertura,
realizada com a equipe de auditoria e com os responsdveis das fun¢des ou processos
a serem examinados naquele dia, no horério estabelecido no plano de auditoria. Esta

reunido teve como objetivos:

* revisar o plano de auditoria;

* prover um pequeno resumo de como as atividades da auditoria seriam
empreendidas;

* permitir uma oportunidade para o auditado fazer perguntas;

* confirmar que os recursos e instalacdes necessdrios para a equipe auditora
estariam disponiveis;

e confirmar a confidencialidade dos assuntos auditados;

* expor o método de reportar qualquer nao-conformidade.

Como esta foi a primeira auditoria interna realizada na empresa e a primeira,
também, dos auditores formados, as primeiras fases da auditoria foram
acompanhadas pelo coordenador de implementagdo do projeto, para dar suporte as

atividades.

Durante a auditoria foram coletadas e verificadas as informacdes pertinentes,
inclusive as relativas a interfaces entre funcgoes, atividades e processos, evidenciando

os objetivos da auditoria.
Os métodos utilizados para a obtencdo das informacdes foram:

* entrevistas com empregados e responsdveis dos processos e funcdes;

* observacdo das condi¢des, atividades e o ambiente de trabalho;
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* documentos como politica, objetivos, planos, procedimentos, instrucdes,
especificacgdes;
*  registros;

* resumo de dados, andlise e indicadores de desempenho.
Para a condugdo das entrevistas, foram levados em conta os seguintes pontos:

» foram entrevistadas pessoas de niveis diferentes e func¢des diversas;

* as entrevistas foram feitas durante o expediente normal e no local de trabalho do
entrevistado;

* tentou-se, a0 maximo, deixar o entrevistado a vontade;

» foram explicadas todas as razdes para as entrevistas e anotagdes feitas;

* as entrevistas foram iniciadas pedindo-se as pessoas que descrevessem o trabalho
delas;

* os resultados foram resumidos e revisados com a pessoa entrevistada;

* as pessoas entrevistadas foram agradecidas pela participacio e cooperacao.

A cada processo auditado, a equipe de auditores se reunia para registrar as evidéncias
de conformidade e as ndo-conformidades, ou seja, as faltas de atendimento a

qualquer dos requisitos identificados.

Ap6s todos os processos terem sido auditados, os registros de ndo-conformidades
foram enviados a cada responsavel dos processos e fungdes, para que estes pudessem
revisa-los. As ndo-conformidades foram escritas baseadas no que a norma requer no
sistema de gestdo da qualidade, no que o Manual da Qualidade, procedimentos e
instrucdes de trabalho dizem sobre o que deve ser feito e no que um gerente de area

diz ser a prética aprovada.

6.13.3. Atividades de pés-auditoria

Ap6s ter sido realizada a auditoria, foi realizada uma reunido de encerramento. Esta
reunido teve como objetivo apresentar as evidéncias e conclusdes da auditoria de tal

maneira que elas fossem compreendidas, reconhecidas e aceitas. Esta reunido serviu
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também para montar um plano de acdo corretiva para as ndo-conformidades

relatadas.

Participaram desta reunido a equipe auditora, o coordenador do projeto e os

responsaveis por cada processo auditado.

Foi preparado, entdo, o relatério da auditoria, provendo um registro completo,

preciso, conciso e claro da auditoria interna realizada.

Resultados da auditoria interna

Foram evidenciadas 15 nao-conformidades no total. A tabela abaixo apresenta os
resultados da auditoria interna. Ela contém o item da norma que nao foi cumprido, as
evidéncias de nao-conformidades, a analise da causa destas nio-conformidades, a

acdo corretiva tomada e o acompanhamento destas acdes corretivas.
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Tabela 6.7 — Registros de ndo-conformidades e acdes corretivas.
Item da Evidéncia da nao-conformidade Analise da causa Acao corretiva Analise da acao corretiva
norma

423 Divergéncia de valor na instrucdo de | Identificado erro de digitagdo na | Correcdo do valor na instrucdo de [ Evidenciada a corre¢do do valor
trabalho com a formulac@o usada. instrugdo de trabalho. trabalho. nos formularios.

423 A especificagdo residuo de fluxo da | A especificacio de controle sofreu | Correcdo do valor na instrucdo de [ Evidenciada a correcio da
instru¢do ndo corresponde com a ficha de | uma revisdo recente e a ficha de | trabalho. instrucdo de trabalho.
controle. controle ndo fora atualizada.

424 Ficha de controle da linha 2 arquivada no | Falta de organizag@o dos arquivos. Organizacdo das fichas de controle | Evidenciado o correto
arquivo da linha 1. pelo técnico da édrea. arquivamento das fichas.

424 O valor de densidade da camada protetiva | Falta de treinamento do operador. Treinamento  com  todos  os | Evidenciado o correto
ndo estava de acordo com a especificagdo colaboradores do turno. preenchimento das fichas de
técnica. controle.

424 No registro controle de moagem, ndo | Dificuldades na identificagdo dos | Mudanca no sistema de cargas e | Evidenciado o correto
estava evidenciado o nimero de lote e | lotes das cargas de esmaltes. identificagcdo dos lotes nos moinhos, | preenchimento  do  registro
assinatura do operador. e esclarecimento ao operador quanto | controle de moagem.

a assinatura dos registros.
424 Evidenciada falta de organizacdo no | Inexisténcia de sistemdtica para o | Providenciar pastas suspensas para | Os relatérios de reclamagdes

armazenamento dos registros de “Relatério

de reclamacgdo”.

armazenamento de registros de

reclamacdes.

arquivar somente os registros de

reclamacgoes.

encontram-se organizados em

pastas suspensas,




bancada de esmaltacdo das linhas 3 e 4.

setor.

setor para melhor organiza¢do da

bancada.
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separadamente  dos  outros
documentos.

424 Nao evidenciado os registros da qualidade | Nao existia uma definicdo para | Disponibilizar o arquivo para o | Evidenciado que o arquivo esta
do setor de prensas. expor os documentos. setor. disponivel para uso no setor.
424 O arquivo de registros ndo estava | O arquivo de registros estava em | Assim que as pastas estiverem | Foi  constatado com  os
disponivel para os operadores de fornos. fase de montagem das pastas de | montadas, os registros estardo | operadores que o arquivo de
arquivo e ndo disponivel aos | disponiveis aos operadores, registros encontra-se disponivel
operadores de fornos. para todos os operadores.
424 Nao evidenciado o registro de densidade | O operador responsdvel faltou ao | Reunido com os colaboradores para | Evidenciado treinamento do
aparente da linha 1. trabalho. explicar que quando ocorrer fato | setor para  evitar  novas
semelhante, colocar o operador da | ocorréncias.
outra maquina para ficar junto com
o substituto.
5.6.1 Nao existem evidencias de reunides de | Ndo estava implantada uma | Implantar uma sistemadtica e realizar | Evidenciada  realizacdo de
andlise critica do sistema. sistematica para realizar a reunido de | uma reunido de andlise critica. reunido de andlise critica por
analise critica do sistema de gestdo meio da ata da mesma.
da qualidade.
6.4 Evidenciada falta de organizacdo da | Falta de organizagdo do técnico do | Conversar com os 3 técnicos do | Evidenciada  limpeza  das

bancadas e organizagdo do

setor.




justificado no campo de observacdes da

ficha de controle.

colaboradores do turno.
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7.5.1 O classificador n@o esta seguindo a | O funciondrio ndo foi treinado e ndo | Treinamento  com  todos  os | Foi realizada nova averiguacio
metodologia definida para determinado | tinha conhecimento da instrucdo de | colaboradores do setor sobre a | com os funciondrios do setor e
ensaio. trabalho. respectiva instrugao. verificou-se a eficicia do
treinamento realizado
7.5.5 Evidenciada falta de organizacdo para | A metodologia para estocagem de | Estabelecer = metodologia  para | Evidenciada organizagdo do
estocagem de produto acabado. produto acabado ndo estd adequada. | estocagem de produto acabado. setor de estocagem.
7.6 Evidenciada a falta de calibracdo do jogo | No dia da auditoria interna estavam | Realizar todas as calibracdes | Evidencia da as devidas
de peneiras. sendo realizadas as calibragbes | pendentes. calibracbes em todos os
pendentes. equipamentos que interferem na
qualidade do produto.
8.2.3 Linha 2 trabalhando fora do padrdo e ndo | Falta de treinamento do operador. Treinamento  com  todos  os | Evidenciado o correto

preenchimento do campo de

observacgdes.

Elaborada pela autora.
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6.14. Pré-auditoria e acoes corretivas

Ap6s terem sido implantadas todas as agdes corretivas da auditoria interna, foi

realizada uma pré-auditoria pelo organismo certificador contratado pela empresa.

O resultado desta pré-auditoria, assim como as agdes corretivas, estdo apresentados

na tabela 6.8, abaixo:

Tabela 6.8 — Registros de ndo-conformidades da pré-auditoria.

Item da Evidéncia da nao-conformidade Acao corretiva
norma
423 A evidéncia ndo estava disponivel que o item 8 | Foi retirado o item 8 dos procedimentos,

dos procedimentos esteja de acordo com a Lista | sendo valido a distribuicdo dos documentos

Mestra de documentos, quanto a distribuigao. pela Lista Mestra.

423 A evidéncia ndo estava disponivel da | A distribuicio dos documentos serd
distribui¢do do PO01, conforme estabelece o | estabelecida pela Lista Mestra. Serd retirado o

item 8 do procedimento. item 8 dos procedimentos.

424 A evidéncia ndo estava disponivel do registro | Serd implantada a Lista Mestra de
“Lista Mestra de documentos de origem | documentos de origem externa contendo
externa”, anexo V do PO00l, conforme | todos os requisitos dos documentos externos.

estabelece item 4.13.

424 A evidéncia ndo estava disponivel de que os | Inserir no procedimento PO02 (atendimento a
controles “Andamento das reclamacdes e | reclamacdes de clientes) o relatério de

relatério de fechamento” estejam inseridos no | andamento das reclamacdes e fechamento das

sistema. mesmas.

5.5.1 Foram identificadas algumas fun¢des sem | A descricdo de fungdes serd revista e serdo
definicdo de responsabilidade e autoridade. feitos os devidos ajustes.

742 A evidéncia ndo estava disponivel da avaliacdo | Implantar e implementar o procedimento

do fornecedor de treinamento externo, conforme | PO03 no item OBS. 5, avaliacgdo no
estabelece o PO0O3 REV. 0 OBS. 5. fornecedor de treinamento externo, como
também realizar avalia¢cdes dos fornecedores

jé existentes.

Elaborada pela autora.
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Além destas nao-conformidades, o organismo certificador fez algumas observacgdes,

como:
1. Estabelecer relacdo de cargos com nomes das pessoas.

2. Melhorar sistemdtica para produto ndo-conforme estabelecida no procedimento

P009 REV.00.

3. Melhorar sistemdtica para solicitagdo e aquisi¢ao de matéria-prima.
4. Melhorar registros de nao-conformidades.

5. Aprovar programa de treinamento.

Diante destas nao-conformidades e recomendacgdes, a empresa tem como prazo 60
dias para implementar as agdes corretivas, antes da auditoria de certificacdo do

sistema de gestdo da qualidade.
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7. ANALISE DE RESULTADOS

Este capitulo apresenta uma andlise dos resultados, apds a implantacdo do sistema de
gestdo da qualidade. Esta andlise sera feita estudando-se todos os processos, tanto 0s
que ja existiam, quanto os que tiveram que ser criados. Também serd avaliada a
percep¢ao dos colaboradores da empresa com relagdo ao sistema, por meio de uma

pesquisa.

7.1. Os processos

Alguns processos ja existiam na organizagcdo, como por exemplo os de realiza¢do do
produto. Entretanto, por meio da execucdo deste trabalho, estes processos foram
definidos permitindo o seu entendimento por parte do comité de implementacdo, dos
gerentes e alta direcdo da empresa. Em alguns casos os processos foram
remodelados, incluindo agora novas sistemdticas para atender aos requisitos da
norma e principalmente, do cliente. Por outro lado, alguns processos tiveram que ser
criados para implantar e manter um sistema de gestdo da qualidade que atenda aos

requisitos da norma ISO 9001:2000.

Uma vez que a empresa realizou a definicdo dos processos, serd feita a seguir uma

andlise processo a processo.

7.1.1. Processos de responsabilidade da direcao

Comprometimento da direcao

Este processo foi estabelecido para evidenciar o comprometimento da alta direcdo
com o desenvolvimento e implementac¢do do sistema de gestdo da qualidade e com a

melhoria continua de sua eficécia.

A alta direcdo passou a assegurar que os requisitos do cliente sdo determinados e

atendidos. Foi definida uma politica da qualidade e comunicada por toda a
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organizacdo. Quanto as atividades de planejamento, foram definidos os objetivos da
qualidade, de forma a serem mensurdveis e coerentes com a politica da qualidade.O
sistema de gestdo da qualidade foi planejado de forma a atender os requisitos da
norma e sua integridade deve ser mantida quando mudangas forem planejadas e

implementadas.

A alta direcdo € responsdvel, também, pelas atividades de planejamento da realizacao
do produto, assim como, pela alocacido de recursos necessarios para manter o sistema

de gestdo da qualidade e melhorar continuamente sua eficicia.

Responsabilidade, autoridade e comunicac¢ao

Este processo foi estabelecido para definir as responsabilidades e autoridades e
comunicé-las a organizacdo. Também foi indicado um membro da empresa para ser o
representante da dire¢do para assegurar que oS processos necessdrios para o SGQ
fossem estabelecidos, implementados e mantidos, para relatar a alta direcdo o
desempenho do SGQ e necessidades de melhoria e para assegurar a promog¢ao da
conscientizacdo sobre os requisitos do cliente em toda a empresa. A alta dire¢do é
responsavel, também, por estabelecer processos de comunicagdo na empresa €

relativa a eficicia do SGQ, como indicadores, resultados de auditorias e agdes

corretivas.

Realizacao de analise critica

Este processo foi estabelecido com a finalidade de analisar criticamente o sistema de
gestdo da qualidade da empresa, avaliando o desempenho dos processos e produtos, a
satisfac@o dos clientes, o grau de atendimento dos objetivos da qualidade, a politica
da qualidade e o desempenho dos fornecedores. Foi estabelecido um intervalo de seis

meses para a realizacao destas reunides, sendo que a primeira j4 foi realizada.
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7.1.2. Processos de medicao, analise e melhoria

Auditoria interna

Este processo foi estabelecido para planejar um programa de auditoria interna para
determinar se o sistema de gestdo da qualidade esta conforme com o planejamento da
realizacdo do produto, com os requisitos da norma e com os requisitos do SGQ
estabelecidos pela organizagdo e se ele estd mantido e implementado eficazmente. A
realizagdo destas auditorias internas levam em conta a situagdo e importancia dos
processos, bem como os resultados de auditorias anteriores. Outra atividade deste
processo inclui a selecio dos auditores internos baseada no treinamento que foi
realizado durante a implementacdo do SGQ. Um procedimento documentado foi
criado estabelecendo como a empresa realiza auditorias da qualidade. A sistemética

de auditorias internas estd apresentada no anexo B.

Medicao e monitoramento de processos

Este processo foi estabelecido para desenvolver métodos adequados para
monitoramento e medi¢do dos processos do sistema de gestdo da qualidade. Esses
métodos demonstram a capacidade dos processos em alcancar os resultados

planejados.

Medicao e monitoramento de produto

Este processo ja existia, porém ele foi formalizado de forma a atender os requisitos
da norma. Ele mede e monitora as caracteristicas do produto para verificar se os
requisitos do produto sdo atendidos. Foram instituidas fichas de controle e registros

e, também, uma sistemadtica para liberacdao de produtos.

Controle de produto nao-conforme
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Este processo foi estabelecido para assegurar que os produtos que nio estejam
conformes com os requisitos sejam identificados e controlados para evitar seu uso ou
entrega nao intencional. Foi criado um procedimento documentado para lidar com
produtos nao-conformes, onde sdo indicados os controle e as responsabilidades e
autoridades relacionadas. A sistemdtica para se lidar com produtos ndo-conformes
estd apresentada no anexo C. As atividades deste processo incluem segregacio de
produtos ndo-conformes, correcio ou descarte de produtos ndo-conformes e

reinspecao de produtos corrigidos.

Satisfacdo do cliente

Este processo foi estabelecido para monitorar informacgdes relativas a percep¢ao do
cliente sobre se a organizacdo atendeu aos seus requisitos. Uma pesquisa de
satisfacdo ja foi elaborada, porém, ainda nao foi implementada. Outra atividade deste
processo € o acompanhamento das reclamacdes do cliente. Para isso, foi estabelecida

uma sistemadtica, apresentada no anexo D.

Melhoria continua

Este processo foi estabelecido para assegurar a melhoria continua da eficdcia do
sistema de gestdo da qualidade, por meio da politica da qualidade, dos objetivos da
qualidade, de resultados de auditorias, andlise de dados, acdes corretivas e

preventivas e andlise critica pela direcao.

7.1.3. Processos de gestao de recursos

Capacitacao de recursos humanos

Este processo ja existia, porém, foi redefinido de forma a atender aos requisitos da
norma. Ele tem como objetivo determinar as competéncias do pessoal que executa

atividades que afetam a qualidade do produto. Foi desenvolvida uma sistemadtica para
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treinamento, apresentada no anexo E. Sdo mantidos registros destes treinamentos e

sua eficicia € avaliada mediante um questiondrio com perguntas ao funciondrio

treinado e ao chefe deste funcionario.

Manutencao de infra-estrutura e equipamentos

Este processo ji existia e tem como objetivo determinar, prover e manter a infra-

estrutura necessdaria para alcancar a conformidade com os requisitos do produto.

Gerenciamento das condi¢oes ambientais

Este processo também ja existia € tem como objetivo determinar e gerenciar as
condi¢des do ambiente do trabalho necessdrias para alcangar a conformidade com os
requisitos do produto. As atividades deste processo incluem o controle da emissao de

efluentes e o controle do consumo de energia.

7.14. Processos de realizacao do produto

Vendas

Este processo foi redefinido. A empresa, que jd estabelecia requisitos do
produto,passou a determina-los de acordo com os requisitos da norma. Além disso, a
empresa passou a analisar criticamente estes requisitos antes do compromisso de
fornecer o produto para o cliente. Outra atividade deste processo € a comunicacao
com o cliente, na qual sdo fornecidas informacdes sobre o produto, sdo analisados

pedidos e as reclamagdes dos clientes.

Projeto e desenvolvimento

Este processo ja existia na empresa, porém foi redefinido de forma a atender aos

requisitos da norma. Foi estabelecida uma sistemdtica para projeto e



Parte VI - Conclusdo 104

desenvolvimento de novos produtos em um procedimento documentado. Esta

sistemadtica estd apresentada no anexo F.

PCP

Este processo foi remodelado. Com as novas sistemadticas e controles estabelecidos,
agora € possivel ter um maior controle dos requisitos do cliente, como prazos de
entrega, por exemplo. Também foi possivel estabelecer uma ligacdo com o processo

de producdo e acompanhar seu andamento.

Aquisicao

Este processo também jd existia. Porém, a empresa estabeleceu uma sistemdtica
(anexo G) em um procedimento documentado para selecdo, avaliacdo e reavaliacdo
de fornecedores. Outras atividades deste processo incluem a definicao das

especificagdes para produtos e servicos, a solicitacdo de compra e a verificagdo do

produto adquirido.

Producao

Este processo foi remodelado com as descri¢cOes das atividades que ja eram feitas.
Porém, descrever estas atividades possibilitou que se fizesse uma andlise critica das
metodologias utilizadas que propiciaram melhorias no trabalho. Também foram
instituidos controles e registros dos dados do processo produtivo. Houve um maior

envolvimento do pessoal e num tempo mais adiante, espera-se mais melhorias.

Expedicao

Este processo também ja existia na empresa, porém a sua descricdo permitiu
identificar um gargalo nesta etapa e acdes corretivas estdo planejadas para melhoria

do mesmo.
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7.1.5. Processos de gestao da qualidade

Implantacio e manutencao do sistema de gestao da qualidade

Este processo foi descrito para estabelecer, documentar, implementar ¢ manter o
sistema de gestdo da qualidade e melhorar continuamente sua eficicia. Os processos
da empresas foram identificados e definidos. Além disso, foram estabelecidas a

seqiliéncia e interacdo desses processos.

Gerenciamento dos documentos da qualidade

Este processo foi estabelecido para gerenciar os documentos da qualidade, inclusive
os registros, considerados um tipo especial de documentos. A sistemadtica para este

controle foi estabelecida em um procedimento documentado.

Controle de dispositivos de medicao e analise

Este processo foi estabelecido para determinar quais as medi¢des € monitoramentos a
serem realizados e quais os dispositivos de medi¢do e monitoramento sao necessarios
para evidenciar a conformidade do produto com os requisitos determinados. Outras
atividades deste processo incluem a calibra¢do dos dispositivos e a andlise critica dos

resultados de calibragao.

7.2. A percepc¢ao com relaciao ao sistema de gestao da qualidade

Foi realizada uma pesquisa interna junto ao pessoal da empresa com o objetivo de se
analisar a percepcdo com relacdo a implantacdo do sistema de gestdo da qualidade,
depois de oito meses de iniciado os trabalhos. Essa pesquisa foi realizada com vinte

funciondrios, distribuidos da seguinte forma:

* dez funcionarios de nivel operacional;
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* e dez funciondrios de nivel gerencial, entre eles gerentes, encarregados de setor,

técnicos de drea, o representante da direcdo e o diretor executivo.
A pesquisa estd apresentada no anexo H.

Para se verificar a comunicagdo dentro da empresa, foi elaborada uma questdao sobre
o conhecimento da implantacdo do sistema de gestdo da qualidade. A resposta obtida
foi 100% de conhecimento, evidenciando desta forma a eficdcia na comunicagdo da
implantacdo junto aos funciondrios. Quando perguntado sobre o conhecimento da
politica da qualidade da empresa, a resposta foi 90% de conhecimento, sendo que
10% dos entrevistados afirmaram ndo ter conhecimento sobre a mesma (figura 7.1).

Desta forma deve ser melhor comunicada.

Conhecimento da Politica da Qualidade

Nao
10%

Sim
90%

Figura 7.1 — Conhecimento da politica da qualidade (elaborado pela autora).

Sobre o envolvimento do pessoal na implantacdo do sistema (figura 7.2), 70% dos
entrevistados declararam que houve grande envolvimento, 30% declararam que
houve médio envolvimento, sendo que ninguém citou pequeno ou nenhum
envolvimento. Portanto, a pesquisa mostra que um ndmero expressivo de

colaboradores se envolveu na implantac@o do sistema de gestdo da qualidade.
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Envolvimento das pessoas

pequeno
0%
nenhum

médio
30%

grande
70%

Figura 7.2 — Percepg¢ao sobre o envolvimento das pessoas (elaborado pela autora).

Segundo depoimento do Diretor Executivo da empresa:

“..0 processo de

implantacdo do SGQ na empresa ocorreu de forma participativa, com alto grau de

envolvimento de todos os colaboradores, bem como, da equipe responsdvel pela

coordenacgdo do projeto e a dire¢do da empresa”.

N

Com relacdo a percep¢ao dos controles implantados pelo SGQ, se este facilitou o

trabalho, dificultou ou ndo interferiu, 80% dos entrevistados declararam que o

trabalho foi facilitado (figura 7.3). Assim, pode-se verificar a eficiéncia dos controles

implantados.

trabal
0%

dificultou o

Controles implantados

nao iterferiu
20%

ho

facilitou o
trabalho
80%

Figura 7.3 — Percepg@o sobre os controles implantados pelo SGQ (elaborado pela autora).
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Segundo depoimento do Representante da Direcdo e também coordenador do
projeto: “...Com a implantacdo dos documentos, verificamos uma mudanga de
comportamento na fabrica. Todos tomaram consciéncia da importancia de seguir os
procedimentos e instrucdes de trabalho e preencher os registros, obedecendo assim

aos padrdes definidos.”

Dentro de uma lista de beneficios trazidos com a implantacdo do SGQ, foi pedido
para que o entrevistado citasse trés dos beneficios mais importantes. O resultado esta
apresentado na figura 7.4. Desta forma, pode-se concluir que um sistema de gestio
da qualidade baseado nas normas ISO 9000:2000 traz uma maior organizacido do
setor, reduz desperdicios de processo, melhora a qualidade do produto e promove um

envolvimento tanto entre os colegas de trabalho quanto com as chefias.

Beneficios

n°pessoas

maior redugéo de melhoria da maior maior redugéo do néo teve
organizacdo do desperdicios qualidade do  envolvimento  envolvimento tempo de ciclo beneficio
setor produto com os colegas com a chefia

de trabalho
Beneficios

Figura 7.4 — Principais beneficios trazidos com a implantacdo do SGQ (elaborado pela autora).

Também foi questionado sobre as dificuldades com a implantacio do sistema. Dentro

de uma lista de dificuldades, foi pedido para que o entrevistado citasse as trés
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principais. Nove pessoas declararam ndo ter tido dificuldades. Dos que declaram ter

algum tipo, o resultado estd apresentado na figura 7.5.

Pode-se verificar que a principal dificuldade foi entender os requisitos da norma. Em
segundo lugar, aparece a dificuldade em se entender os procedimentos. Assim, pode

ser feita uma revisao destes, a fim de clarea-los e facilitar seu entendimento.

Dificuldades

n°pessoas 6

entender os néo teve entender os comunicagdo  preencher os entender o comunicagdo
requisitos da dificuldades  procedimentos como registros objetivo do SGQ com o superior
norma subordinado

Dificuldades

Figura 7.5 — Principais dificuldades para a implantacdo do SGQ (elaborado pela autora).

Perguntado sobre o que aconteceu com a qualidade do produto fabricado com a
implantacido do sistema de gestdo da qualidade, 70% dos entrevistados afirmaram
que a qualidade do produto melhorou, como mostra a figura 7.6. Desta forma,
embora o sistema ainda ser muito jovem, mostra-se que um numero bastante
expressivo dos entrevistados percebeu uma melhora na qualidade do produto. E este

nimero pode ainda aumentar conforme o sistema vai amadurecendo.
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Qualidade do produto fabricado

permaneceu
igual
30%

piorou
0% melhorou
70%

Figura 7.6 — Qualidade do produto fabricado apés a implantagdo do SGQ (elaborado pela autora).
E, por dltimo, quando questionados sobre quem € o maior beneficidrio com a
implantacdo do sistema de gestdo da qualidade, 85% afirmou que tanto a empresa, o

cliente, quanto o funciondrio saem beneficiados com o programa, como mostra a

figura 7.7.

Maior beneficiario

empresa
10%

cliente

5%
funcionario
0%

todos
85%

Figura 7.7 — Maior beneficidrio com a implantacdo do SGQ (elaborado pela autora).
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8. CONCLUSOES FINAIS

Implantar um sistema de gestdo da qualidade baseado nas normas ISO 9000:2000 é
um processo que exige muita disciplina e organizacdo, principalmente pela
necessidade de reestruturacdo de alguns processos que ja estdo consolidados na
organizagdo. O fato de a cultura da empresa sofrer modificacdo pode tanto gerar

motivagdo, quanto instabilidade provocada pelas mudancas.

O objetivo deste trabalho que consistiu basicamente na implantacdo de um sistema
de gestio da qualidade baseado nas normas ISO 9000:2000 foi cumprido. A
metodologia apresentada mostrou-se bastante adequada em seu propdsito,
possibilitando que os principais pontos fracos fossem identificados no inicio, de
forma que as acdes pertinentes pudessem, entdo, ser tomadas. Observa-se que a
metodologia proposta pode ser aplicada a qualquer organizacao, seja ela de pequeno,

médio ou grande porte, de bens ou servicos, independente do ramo de atuagao.

O ponto mais importante a ser considerado aqui é que pode-se observar, no inicio dos
trabalhos de implantacdo, que a empresa possuia vérios processos, atendia a varios
requisitos de maneira informal, realizava vdrios tipos de controle, possuia alguns
procedimentos, mantinha alguns registros, mas as partes nao estavam ligadas. Hoje,
pode-se observar que os processos, controles e todas as atividades da empresa
funcionam como um sistema, onde as partes estdo ligadas umas as outras. Houve
uma sistematizacao dos processos € controles, uma integracdo entre todas as partes
do sistema, permitindo que se foque melhor no cliente, atendendo aos seus requisitos,
e também que se foque nos resultados do processo. Além disso, a implantagdo do
sistema de gestdo da qualidade facilita no treinamento e capacitacdo dos
colaboradores, melhora a comunica¢do nos varios niveis e € uma base para tomada

de decisdes na forma de fatos e ndo apenas em conclusdes empiricas.

No que diz respeito a empresa, esta, agora, possui uma importante ferramenta no que
tange a gestdo e melhoria continua da qualidade. Entretanto, deve-se ressaltar que
tudo isto sé pode ser obtido com a efetiva participacdo da maioria dos colaboradores

da empresa.
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Sendo assim, fica agora a tarefa mais dificil que €, além de ter que manter os
colaboradores devidamente treinados, ter que se fazer cumprir no dia-a-dia, na sua
totalidade, tudo o que esta documentado, para manter e melhorar continuamente a

eficacia do sistema de gestao da qualidade.

Cabe ressaltar, também, que ter um sistema de gestdo da qualidade implementado
como o que foi mostrado neste trabalho corresponde aos requisitos minimos que uma
empresa deve atender para provar que o seu produto é de qualidade garantida. Porém,
ele representa uma base muito forte para qualquer outro programa de melhoria que a
empresa desejar promover, como a aplicacdo dos requisitos da NBR ISO 9004:2000,
da NBR ISO 14000 e programas como os Prémios Nacionais da Qualidade (PNQs).
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ANEXO A - LISTA DE VERIFICACAO PARA DIAGNOSTICO INICIAL

4 - Sistema de gestao da qualidade

Requisitos — 4.1. Requisitos gerais

Os processos necessarios para o Sistema de Gestdo da Qualidade, assim como a sua aplicagdo por toda a
empresa. estdo identificados?

Esté determinada a seqiiéncia e a interagc@o desses processos?

Estd assegurada a disponibilidade de recursos e as informacdes necessdrias para apoiar a operacdo € O
monitoramento desses nrocessos?

Os critérios e métodos necessdrios para assegurar a operagdo e o controle eficaz dos processos, incluindo
atividades de gestdo, provis@o de recursos, realizacio do projeto e medi¢ao, estdo assegurados?

Esses processos sao monitorados, medidos e analisados?

As acdes necessdrias para atingir os resultados planejados e a melhoria continua desses processos estao
implementadas?

Os processos adquiridos externamente que afetam a conformidade do produto em relagdo aos requisitos t€m o
controle assegurado pela empresa?

Este controle est4 identificado no sistema de gestdo da qualidade?

Requisitos — 4.2. Requisitos de documentacao

A politica e os objetivos da qualidade estdo documentados?

Existe um Manual da Qualidade?

Estado definidos e documentados os procedimentos requeridos por esta norma?

A empresa possui todos os documentos necessarios para assegurar o planejamento, a operagdo e o controle eficaz
de seus processos?

Estao definidos, implementados e mantidos os registros da qualidade para prover evidéncias da conformidade
com requisitos e da operacgdo eficaz do Sistema de Gestdo da Qualidade?

4.2.2 Manual da qualidade

O Manual da Qualidade da empresa inclui:

a) o escopo do Sistema de Gestdo da Qualidade, incluindo detalhes e justificativas para quaisquer exclusdes;
b) os procedimentos documentados estabelecidos para o Sistema de Gestao da Qualidade, ou referéncia a eles;
¢) a descri¢ao da interacdo entre os processos do Sistema de Gestdo da Qualidade?

4.2.3 Controle de documentos

E estabelecido procedimento documentado para definir os controles necessérios para:

a)aprovar documentos quanto a sua adequag@o, antes da sua emissao;

b) analisar criticamente e atualizar, quando necessdrio, e reaprovar documentos;

c) assegurar que alteracdes e a situacdo da revisao atual dos documentos sejam identificadas;

d) assegurar que as versdes pertinentes de documentos aplicaveis estejam disponiveis nos locais de uso;

e) assegurar que os documentos permanegam legiveis e prontamente identificaveis;

f) assegurar que documentos de origem externa sejam identificados e que sua distribui¢do seja controlada;

g) evitar o uso ndo intencional de documentos obsoletos, e aplicar identificacdo adequada nos caso em que forem
retidos por qualquer propdsito?

Os registros sdo mantidos legiveis, prontamente identificdveis e recuperaveis?

Esté estabelecido procedimento documentado para definir os controles necessdrios para identificacéo,
armazenamento, protecdo, recuperagdo, tempo de retencio e descarte dos registros?

5 — Responsabilidade da direcio

Requisitos — 5.1. Comprometimento da dire¢ao

A Alta Direcdo fornece evidéncia do seu comprometimento com o desenvolvimento e com a implementacao do

Sistema de Gestdao da Qualidade e com a melhoria continua de sua eficidcia mediante:

a) a comunicag@o a empresa da importancia em atender aos requisitos dos clientes como também aos requisitos
regulamentares e estatutarios;

b) o estabelecimento da politica da qualidade;

¢) a garantia de que sdo estabelecidos os objetivos da qualidade;

d) a garantia da disponibilidade de recursos?
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O comprometimento da Alta Direcio mediante a condugdo de andlises criticas estd evidenciado?

Requisitos — 5.2. Foco no cliente

A Alta Direcdo assegura que os requisitos do cliente sdo determinados e atendidos com o propdsito de aumentar
a satisfag@o do cliente?

O monitoramento da satisfacdo do cliente € assegurado pela Alta Direcdo?

Requisitos — 5.3. Politica da qualidade

A Alta Direcdo assegura que a politica da qualidade:

a) é apropriada ao propdsito da empresa;

b) inclui um comprometimento com o atendimento aos requisitos e com a melhoria continua da eficicia do
Sistema de Gestdao da Qualidade;

¢) proporciona uma estrutura para estabelecimento e andlise critica dos objetivos da qualidade;

d) é comunicada e entendida por toda a empresa?

A Politica da Qualidade € analisada criticamente pela Alta Dire¢do, de modo a manter sua adequagdo?

Requisitos — 5.4. Planjejamento

A Alta Direcdo assegura:

a) a defini¢do dos objetivos da qualidade, mensurdveis e coerentes com a politica da qualidade, para as fungdes e
nos niveis pertinentes da empresa, incluindo aqueles necessarios para atender aos requisitos do produto [ver
7.1 a)]?

b) a definicdo de indicadores para permitir o acompanhamento dos objetivos da qualidade?

A implementacdo de um sistema de medi¢do dos indicadores foi iniciada?

A Alta Direcdo assegura a realizacdo do diagnéstico da situacdo da empresa, em relacdo aos presentes itens e
requisitos, no inicio do desenvolvimento do Sistema de Gestdo da Qualidade?

A Alta Direcdo estabelece claramente o escopo do Sistema de Gestdo da Qualidade da empresa (tipo para o qual
o0 sistema se aplica)?

A partir do diagndstico, é estabelecido um planejamento para o desenvolvimento e a implantacao do Sistema de
Gestdo da Qualidade, estabelecendo responsaveis e prazos para atendimento de cada item e requisito e obtengéo
dos diferentes niveis de qualificacdo?

O planejamento do Sistema de Gestao da Qualidade € acompanhado pelo representante da direcdo (ver 5.5.2)?

Sdo gerados registros das etapas do planejamento realizadas e das eventuais necessidades de reprogramagio?

O planejamento do sistema de gestdo da qualidade € realizado de forma a satisfazer aos requisitos gerais (4.1) e
aos objetivos da qualidade?

A integridade do sistema de gestdo da qualidade é mantida quando mudancas no sistema de gestdo da qualidade
sdo planejadas e implementadas?

6 — Gestao de recursos

Requisitos — 6.1. Provisao de recursos

A empresa determina e prove recursos necessarios para:
a) implementar e manter o Sistema de Gestdo da Qualidade e melhorar continuamente sua eficacia;
b) aumentar a satisfacdo de clientes mediante o atendimento aos seus requisitos?

Requisitos — 6.2. Recursos humanos

E assegurada a competéncia do pessoal que executa atividades que afetam a qualidade do produto, com base em
educagdo, treinamento, habilidade e experi€ncia apropriada?

A empresa determina as competéncias necessdrias para o pessoal que executa trabalhos que afetam a qualidade
do projeto?

A empresa fornece treinamento ou toma outras agdes para satisfazer essas necessidades de competéncia?

E avaliada a eficédcia do treinamento ou das a¢des executadas em seu lugar?

A empresa s assegura a conscientiza¢do do seu pessoal quanto a pertinéncia e a importancia de suas atividades e
de como elas contribuem para atingir os objetivos da qualidade?

Sdo mantidos registros apropriados de educacio, treinamento, habilidade e experiéncia (ver 4.2.4)?

Requisitos — 6.3. Infra-estrutura

A empresa determina, prove e mantém a infra-estrutura necessdria para alcancar a conformidade com os
requisitos do projeto, incluindo, quando aplicdvel:

a) edificios, espago de trabalho e instala¢des associadas;

b) equipamentos de processo (tanto materiais e equipamentos quanto programas de computador);

¢) servigos de apoio (tais como transporte e comunicacgio)?
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Requisitos — 6.4. Ambiente de trabalho

A empresa determina e gerencia as condi¢des do ambiente de trabalho necessdrias para alcancar a conformidade
com os requisitos do produto?

7 — Realizacio do produto

Requisitos — 7.1. Planejamento da realizacao do produto

Ha o planejamento e o desenvolvimento dos processos necessarios para a realiza¢do do produto?

Este planejamento € coerente com o0s requisitos de outros processos do sistema de gestdo da qualidade?

Os objetivos da qualidade e requisitos para o produto sdo determinados?

Estd determinada a necessidade de estabelecer processos e documentos e prover recursos especificos para o
produto?

Estdo determinadas a verificagdo, validacdo, monitoramento, inspe¢do e atividades de ensaios requeridos,
especificos para o produto, e os critérios para a aceita¢do do produto?

A saida deste planejamento estd em uma forma adequada ao método de operacdo da empresa ?

Requisitos — 7.2. Processos relacionados a clientes

A empresa determina:

a) os requisitos especificados pelo cliente, incluindo os requisitos para entrega e para atividades de pds-entrega;

b) os requisitos ndo declarados pelo cliente, mas necessdrios para o uso especificado ou intencional, onde
conhecido;

¢) requisitos estatutdrios e regulamentares relacionados ao produto;

d) qualquer requisito adicional determinado pela prépria empresa ?

A empresa analisa criticamente os requisitos relacionados ao produto antes de assumir o compromisso de
fornecer um projeto para o cliente (por exemplo, apresentacdo de propostas, aceitagdo de contratos ou pedidos,
aceitacdo de alteracdes em contratos ou pedidos), assegurando que:

a) os requisitos do projeto estdo definidos;

b) os requisitos de contrato ou de pedido que difiram daqueles previamente manifestados estdo resolvidos;

c) aempresa tem a capacidade para atender aos requisitos definidos?

Sdo mantidos registros dos resultados da andlise critica e das acdes resultantes dessa andlise (ver 4.2.4)?

Quando o cliente ndo fornecer uma declaragdo documentada dos requisitos, a empresa confirma os requisitos do
cliente, antes da aceitacdo?

Quando os requisitos sdo alterados, a empresa assegura que os documentos pertinentes sdo complementados e
que o pessoal pertinente é alertado sobre os requisitos alterados?

A empresa determina e toma as providéncias eficazes para se comunicar com os clientes em relacdo a
informagoes sobre o produto?

A empresa determina e toma as providéncias eficazes para se comunicar com os clientes em relacio a tratamento
de consultas, contratos ou pedidos, incluindo emendas?

A empresa determina e toma as providéncias eficazes para se comunicar com os clientes em relacdo a
realimentagao do cliente, incluindo suas reclamagdes?

Requisitos — 7.3. Projeto e desenvolvimento

A empresa planeja e controla o processo?

Os estdgios do projeto e desenvolvimento estdo determinados?

Estdo determinadas a andlise critica, verificacdo e validacdo apropriadas a cada fase do projeto e
desenvolvimento?.

Estdo determinadas as responsabilidades e autoridades para projeto e desenvolvimento?

As interfaces entre diferentes grupos envolvidos no projeto sdao gerenciadas, de modo a assegurar a comunicagao
eficaz e a designacdo clara de responsabilidades?

As saidas do planejamento sdo atualizadas apropriadamente, na medida em que o projeto e o desenvolvimento
progridem?

As entradas relativas a requisitos estdo determinadas e os registros mantidos?

Os requisitos de funcionamento e desempenho estdo incluidos nestas entradas ?.

Os requisitos estatutdrios e regulamentares pertinentes estdo incluidos nas entradas ?

As informagdes originadas s anteriores semelhantes, quando aplicavel, estdo incluidas nas entradas ?

Outros requisitos essenciais para o projeto e desenvolvimento estdo incluidos nas entradas ?

As saidas s@o apresentadas de uma forma que possibilite a verificacdo em relagdo as entradas ?

Estas saidas sdo aprovadas antes de serem liberadas?
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As saidas atendem aos requisitos de entrada para projeto e desenvolvimento?

As saidas fornecem informacdes apropriadas para aquisicio, producdo e para fornecimento de servigo?

Estas saidas contém ou referenciam critérios de aceitacio do projeto?

As caracteristicas do produto que sdo essenciais para o seu uso seguro e adequado estdo especificadas?

Sdo realizadas, em fases apropriadas, andlises criticas sistematicas , de acordo com disposi¢des planejadas?

E avaliada a capacidade dos resultados do projeto e desenvolvimento em atender aos requisitos?

Os problemas sdo identificados e sdo propostas as acdes necessdrias?

Os representantes de fungdes envolvidas com os estigios do projeto e desenvolvimento que estdo sendo
analisados criticamente participam das andlises criticas?

Sdo mantidos registros dos resultados das andlises criticas e das agdes necessarias?

A verificacdo do projeto é executada conforme disposi¢cdes planejadas, para assegurar que as saidas do projeto
estejam atendendo aos requisitos de entrada do projeto?

Sdo mantidos registros dos resultados da verificag@o e das acdes necessarias?

A validag@o do projeto e desenvolvimento € executada conforme disposi¢des planejadas, para assegurar que o

projeto resultante € capaz de atender aos requisitos para a aplicacdo especificada ou uso intencional, onde
conhecido?

A validagdo € concluida antes da entrega ou implementagdo do projeto, onde for praticavel?

Sdo mantidos registros dos resultados de validacdo e das agdes necessarias?

As alteracdes sdo identificadas e os registros mantidos?

As alteracdes sdo analisadas criticamente, verificadas, validadas e aprovadas antes da sua implementacdo?

A andlise critica das alteracdes inclui a avaliagdo do efeito das alteracdes em partes componentes € no projeto
entregue?

Sao mantidos registros dos resultados da andlise critica de alteragdes e das acdes necessarias?

Requisitos — 7.4. Aquisicao

A empresa assegura que o produto adquirido (por exemplo: materiais, equipamentos € / ou servigos) esta
conforme com os requisitos especificados na aquisi¢ao?

Sdo definidos tipo e extensdo do controle a ser aplicado ao fornecedor e ao produto adquirido, com base no efeito
do mesmo na realiza¢@o subseqiiente do projeto ou no projeto final?

A empresa avalia e seleciona fornecedores com base na sua capacidade em fornecer produtos de acordo com os
requisitos da organizacio?

A empresa estabelece critérios para sele¢@o, avaliacdo e reavaliacdo?

Sao mantidos registros dos resultados das avaliagdes e de quaisquer acdes necessdrias, oriundas da avaliagdo (ver
4.2.4)?

As informagdes de aquisicio descrevem o produto a ser adquirido e incluem, onde apropriado, requisitos para:
a) aprovacao de produto, procedimentos, processos e equipamento;

b) qualificagdo de pessoal;

c) sistema de gestdo da qualidade?

A empresa assegura a adequacdo dos requisitos de aquisicdo especificados antes da sua comunicacdo ao
fornecedor?

A empresa institui e implementa inspecao ou outras atividades necessdrias para assegurar que o produto
adquirido (por exemplo: materiais, equipamentos e / ou servicos) atende aos requisitos de aquisicao
especificados?

Quando a empresa ou seu cliente pretende executar a verificag@o nas instalacdes do fornecedor, a empresa
declara, nas informagdes de aquisi¢@o, as providéncias de verificag@o pretendidas e o método de liberacdo de
produto?

Requisitos — 7.5. Producao e fornecimento de servico

As informagdes que descrevem as caracteristicas do produto estdo disponiveis?

As instrugdes de trabalho necessdrias estdo disponiveis?

Séo utilizados equipamentos adequados para a producio e o fornecimento do servi¢o?

A medigdo e monitoramento da producgio e fornecimento do servigo estdo implementadas?

Condicdes controladas de liberagdo, entrega e atividades pds-entrega estdo implementadas?

Onde apropriado, a empresa identifica o produto por meios adequados ao longo da realizacdo do mesmo?

Quando a rastreabilidade é um requisito, a empresa controla e registra a identificagdo tnica do produto (ver
4.2.4)2.

A situagdo do produto referente aos requisitos de monitoramento e de medic¢ao estdo identificadas?
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A empresa tem o devido cuidado com a propriedade do cliente sob seu controle ou uso?

A propriedade do cliente fornecida para uso ou incorporacdio no projeto € identificada, verificada, protegida e
salvaguardada?

E informado ao cliente e sdo mantidos registros caso qualquer propriedade do cliente for perdida, danificada ou
considerada inadequada para uso?

A empresa preserva a conformidade do produto durante processo interno e entrega no destino pretendido,
incluindo cuidados como identificagdo, manuseio, embalagem, armazenamento e protecio?

A preservacdo também € aplicada as partes constituintes de um produto?

A organizacdo determinar as medi¢des e monitoramento a serem realizados e os dispositivos de medigdo e
monitoramento necessarios para evidenciar a conformidade do produto em relacdo aos requisitos especificados?

A organizagdo estabelece processos para assegurar que medi¢cdo e monitoramento podem ser realizados e sdo
executados de uma maneira coerente com os requisitos de medi¢do e monitoramento? Quando for necessario
assegurar resultados validos o dispositivo de medicao é:

- calibrado ou verificado a intervalos especificados ou antes do uso, contra padrdes de medi¢do internacionais ou
nacionais; quando esse padrio nfo existir, a base usada para calibra¢do ou verificacdo deve ser registrada;

- ajustado ou reajustado, quando necessario;

- identificado para possibilitar que a situagc@o da calibracio seja determinada;

- protegido contra ajustes que possam invalidar o resultado da medicdo, e

- protegido de dano e deteriora¢do durante o manuseio, manuteng¢do e armazenamento.

Adicionalmente, a organizagio deve avaliar e registrar a validade dos resultados de medi¢des anteriores quando
constatar que o dispositivo ndo estd conforme com os requisitos. A organiza¢do deve tomar a¢cdo apropriada no
dispositivo e em qualquer produto afetado. Registros dos resultados de calibrag@o e verificagdo devem ser
mantidos. (ver4.2.4).

8 — Medicdo, analise e melhoria

Requisitos — 8.1. Generalidades

Os processos necessarios de monitoramento, medi¢do, andlise e melhoria sdo planejados e implementados?

A conformidade do produto é demonstrada?

A conformidade do sistema de gestdo da qualidade é assegurada?

A eficdcia do sistema de gestdo da qualidade € melhorada continuamente?

Os métodos aplicdveis, incluindo técnicas estatisticas e extensdo de seu uso sdo determinados?

Requisitos — 8.2. Medicao e monitoramento

As informagdes relativas a percep¢do do cliente sobre se a empresa atendeu aos seus requisitos sdo monitoradas?

Os métodos para obten¢do e uso dessas informacdes estdo determinados?

Auditorias internas sdo executadas a intervalos planejados para determinar a conformidade do sistema de gestdo
da qualidade e se este estd mantido e implementado eficazmente?

E planejado um programa de auditoria, levando em consideracdo a situacdio e a importancia dos processos e dreas
a serem auditadas e os resultados de auditorias anteriores?

Estao definidos os critérios, escopo, freqiiéncia e métodos da auditoria?

A selecdo dos auditores e a execugdo das auditorias asseguram a objetividade e imparcialidade do processo de
auditoria?

Os auditores s@o independentes da drea que auditam?

Estdo definidos e documentados em procedimento as responsabilidades e os requisitos para planejamento e
execugdo de auditorias e para relatar os resultados e para manuteng¢io dos registros?

O responsdvel da drea auditada assegura que as acdes sejam executadas, sem demora indevida, para eliminar ndo-
conformidades detectadas e suas causas?

As atividades de acompanhamento incluem a verificagdo das acdes executadas e o relato dos resultados de
verificagdo?

Sao aplicados métodos adequados para monitoramento e, quando aplicdvel, medicao dos processos do sistema de
gestdo da qualidade?

Estes métodos demonstram a capacidade dos processos em alcangar os resultados planejados?

Sao efetuadas as corregdes e executadas as acdes corretivas quando os resultados planejados nado sdo alcancados,
para assegurar a conformidade do produto?

As caracteristicas do produto sdo medidas e monitoradas para verificar se os requisitos do produto estdo sendo
atendidos?

Este monitoramento é realizado em estagios apropriados do processo de realiza¢do do produto e de acordo com
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as providéncias planejadas?

E mantida a evidéncia de conformidade do produto com os critérios de aceitagcdo?

Os registros indicam as pessoas autorizadas a liberar o produto?

A liberacdo do produto e entrega do servico prosseguem somente apds todas as providéncias planejadas terem
sido satisfatoriamente concluidas, salvo por aprovacdo de autoridade pertinente ou, quando aplicdvel, pelo
cliente?

Requisitos — 8.3. Controle de nao-conformidades

As ndo-conformidades com os requisitos do produto sdo identificadas e controladas para evitar seu uso ou
entrega nao intencional?

Estao definidos, em procedimento documentado, os controles e as responsabilidades e autoridades relacionadas
para lidar com ndo-conformidades?

Os produtos ndo-conformes sio tratados pela empresa por uma ou mais das seguintes formas:
a) execucdo de acdes para eliminar a ndo-conformidade detectada?
b) autorizacdo do seu uso, liberacdo ou aceitacdo sob concessdo por uma autoridade pertinente e, onde
aplicavel, pelo cliente?
c) execucdo de a¢do para impedir seu uso pretendido ou aplicagdo originais?

Sdo mantidos registros sobre a natureza das ndo-conformidades e quaisquer agdes subseqilentes executadas,
incluindo concessoes obtidas (ver 4.2.4)?

O produto nio-conforme que for corrigido € reverificado para demonstrar a conformidade com os requisitos?

A empresa toma as agles apropriadas em relagdo aos efeitos, ou potenciais efeitos, da ndo-conformidade do
produto, quando esta for detectada ap0s a entrega ou inicio de uso do produto?

Requisitos — 8.4. Analise de dados

Sdo determinados, coletados e analisados os dados apropriados para demonstrar a adequagdo e eficdcia do
sistema de gestdo da qualidade e para avaliar onde melhorias continuas do sistema podem ser realizadas?

Estes dados incluem os dados gerados como resultado do monitoramento e das medicdes e de outras fontes
pertinentes?

A andlise de dados fornece informacdes relativas a satisfacao de clientes?

A andlise de dados fornece informacdes relativas a conformidade com os requisitos do produto?

A andlise de dados fornece informacdes relativas as caracteristicas e tendéncias dos processos e produtos,
incluindo oportunidades para a¢des preventivas?

A andlise de dados fornece informagdes relativas a fornecedores

Requisitos — 8.5. Melhorias

A eficidcia do sistema de gestdo da qualidade € continuamente melhorada, por meio do uso da politica da
qualidade, objetivos da qualidade, resultados de auditorias, andlise de dados, acdes corretivas e preventivas e
andlise critica pela dire¢do?

Sdo executadas as agdes corretivas para eliminar as causas de ndo-conformidades, de forma a evitar sua
repeticao?

As agdes corretivas sdo apropriadas aos efeitos das ndo-conformidades encontradas?

Esta estabelecido um procedimento documentado para definir os requisitos para:
a) andlise critica de ndo-conformidades (incluindo reclamacdes de clientes),
b) determinacao das causas de ndo-conformidades,
c) avaliacdo da necessidade de agdes para assegurar que aquelas ndo-conformidades ndo ocorrerdo
novamente,
d) determinacdo e implementacdo de a¢des necessarias,
e) registro dos resultados de acdes executadas e
f) andlise critica de a¢des corretivas executadas?

Estdao definidas as acdes para eliminar as causas de ndo-conformidades potenciais, de forma a evitar sua
ocorréncia?

As agOes preventivas sdo apropriadas aos efeitos dos problemas potenciais?

Est4 estabelecido um procedimento documentado para definir os requisitos para:
a) definicdo de ndo-conformidades potenciais e de suas causas,
b) avaliacdo da necessidade de agdes para prevenir a ocorréncia de nao-conformidades,
¢) definicdo e implementagcdo de acdes necessdrias,
d) registros de resultados de a¢des executadas e
e) andlise critica de agdes preventivas executadas?
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ANEXO B - SISTEMATICA PARA AUDITORIA INTERNA

ProgramaAnua
de Auditorias

Elaboragdo, doPrograma Anual Internas

de Auditoriasinternas (Anexo |
Resp..SGQ

Y Lista de

i - i ) Verificagdo
Definicdo do Auditor-LidereEquipeAuditora, (Anexa I1l)
planejamentoda Auditoria e envioda

Planejamento

da Auditoria documentagdo (planejamento,
(Anexo II) glistade Verificagdo)paraos
Auditores
Resp..SGQ

Notificacédo darealizagdo da Auditoria,ao
responsavel pela area a ser auditada, via Cl,

anexando uma coépia do Planejamento da
Auditoria comantecedénciaminima de 7 dias

Resp.:SGQ
J
Y
Execucdoda Auditoria,conformeestabelecido
noPlanejamentoda Auditoria,registrando as
ocorrénciasna lista deverificagdo

Resp.:EquipeAuditora

Apds aAuditoriaelaboraro relatorio de
Auditoria eentregarao SGQ juntamente com a

RNCAC Aberta

Relatorio de
Auditoria
[Anexo IV)

Registodenédo
conformidade
eagao corretiva

Resp..EquipeAuditora

Registrara RNCAC ¢
enviarpara drea auditada

Resp.:SGQ

Acompanhamentodas datas previstaspara a
execucdo dasacoes corretivas eenviodas RNCAC
para aequipeauditoranos respectivos
vencimentos dosprazos
para andlise da eficdcia

Resp..SGQ
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Legenda:

RNCAC: Registro de nao Conformidade e Acao Corretiva

Acompanhamento e constatagédo da
das agbes corretivas tomadas,
RNCAC, e envio do mesmo para
SGQ

Resp.: Equipe Auditora

!

Sintese dos resultados da Auditoria
reunides de Andlise Critica pela
e consolidagao do Relatério de
Auditori

Resp.:‘SGQ

Fim

122



Anexo C — Sistemdtica para controle de produto ndo-conforme 123

ANEXO C - SISTEMATICA PARA CONTROLE DE PRODUTO NAO-CONFORME

Matérias Primas - o técnico do desenvolvimento/auxiliar de laboratério tem como

responsabilidades:

* Detectar ndo conformidade em corantes, granilhas e fluxo e, anotar no registro apropriado.
(Ficha de controle de liberagao da matéria prima).

* Colocar a identificacdo de matéria prima retida junto ao mesmo.

* Definir a disposi¢do da matéria prima ndo conforme.

* Informar o fornecedor para substituir a matéria prima ndo conforme.

Observacao: Dependendo do tipo de problema apresentado e das necessidades da produgao, a
matéria prima ndo conforme pode ser testada no laboratério ou serem realizados testes
praticos na linha de produgao pelo técnico do desenvolvimento/auxiliar de laboratério. Caso o
resultado seja satisfatério, a matéria prima € liberado para uso, sendo colocada na area de

material liberado.

Devoluc¢io — nos casos que ocorrem reprovagdes na inspec¢do de recebimento em que nao é
vidvel a utilizagdo ou retrabalho do produto. Para estes casos sdo abertos relatérios de ndo

conformidade ao fornecedor.

Materiais em processo - o técnico do desenvolvimento tem como responsabilidade:

* Detectar ndo conformidade em pastas coloridas, tintas coloridas, esmaltes, engobes e,
anotar no registro apropriado.

e (Caso o matéria esteja reprovado, ndo liberar o material.

* O técnico do desenvolvimento/auxiliar de laboratério realizam testes praticos,
reformulando o material até que seja obtido o produto conforme. Apds isso, o material é

liberado para uso.

Produto acabado — o Coordenador da qualidade/Inspetor de qualidade tem como

responsabilidade.
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* Detectar a ndo-conformidade no produto e anotar no registro apropriado. (Ficha de

Controle da Qualidade de Produto Acabado);
* Registrar o motivo na etiqueta branca de palete reprovado.

*  Definir a disposi¢ao do produto ndo-conforme;

Critérios para Abertura de Relatério de nao-conformidade

Deve-se abrir um relatério de ndo-conformidade nas RNCAC seguintes condicdes:
* Quando definido pela Alta dire¢do ou pelo Representante da Direc¢ao;

* Quando houver devolucao de cliente;

* Quando houver devolugdo ao fornecedor.

* Correcdo de produtos pelo fornecedor;

Identificacdo de produto nao-conforme

Para identificac@o, bloqueio e disposi¢do de produto nao-conforme € utilizado o selo/etiqueta
apropriado sendo segregado pelo setor envolvido, em local adequado ndo permitindo entrega

do produto para a expedigao.

Analise Critica de produto nao-conforme

O produto ndo-conforme deve ser analisado criticamente antes da disposi¢@o, observando:
* Impacto da ndo-conformidade no uso do produto;

* Tamanho do lote;

¢ Reincidéncia;

* Imagem da Empresa;

e Valores envolvidos;

As disposicoes podem ser:
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Liberar — nos casos em que o produto ndo conforme pode ser liberado, apds andlise critica do

coordenador da qualidade, no estado em que se encontra.

Reescolha — nos casos em que ha possibilidade de recuperacao de parte do produto
reprovado. Todos os produtos reescolhidos devem ser reinspecionados, e seu resultado,

aprovado ou ndo.

Desclassificado - Para os casos de produtos que ndo podem ser reescolhidos, os produtos sdo
classificados para uma classe inferior B ou D, dependendo do tipo de defeito, de acordo com

os critérios estabelecidos nas placas padrées de defeito.
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ANEXO D - SISTEMATICA PARA AVALIACAO DE RECLAMACOES

Emitir Parecerde
Conformidade ou

nio Conformidade

Comunicara
Revenda
dopossiveldefeito

Consumidor
[

Revenda

l

Comunicar ao
Representante que
forneceu o Produto

Revendedor

I

Entrar em contato com
o Cliente e agendar
Visita

Representante

l

Realizar Vistoria de
Assisténcia Técnica ¢
Coleta de Amostras
(Pisos ou Fotos)

Representante

Preencher Ficha
de Reclamagio

(Anexo Tou I0)

devistoria téc.
daemopress

Enviar para Assisténcia
Técnica da empres as amostras.
E a Ficha de Reclamagdo
(via sistema ou Fax)

Representante

Assionar a Assist.
Técnica da Empresa
para Vistoria

Representante

]

Fazer Vistoria
no Local da
Reclamagéo

Assist. Téenico

|

Enviar amostras ao
laboratério para
Anélise
Assit. Téenico

l

Departamento
Técnico
Emite Parecer
Técnico Laboratirio

Analisar Relatério,
Imprimir ¢ Arquivar

Assit. Teenico

Improcedente

Decisio

l

Emitir Laudo de
Conformidade do produto
ao Representante

Assit, Téenico

Departamento
Comercial
Emite Parecer

Gerente de Vendas

de
Consenso

Entraem contato com o
Cliente, para informar
definigio da Empresa

Procedente

Informar decisio da
Empresa ao Representante
(troca de produto ou acordo)

Assit, Teenico
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ANEXO E - SISTEMATICA PARA TREINAMENTO

Envio do LNT para as Geréncias e Encarregados, para a Levantamento das
indicagdo dos treinamentos a serem executados no Necessidades de
proximo perfodo anual. Treinamento. (Anexo I)

Preenchimento das necessidades de
treinamento detectadas. Envio para o

SGQ
Externo Interno
— Tipo de
A
Identificagdo, avaliacdo e qualificagdo (conforme obs. 5)
dos fornecedores de treinamento.
Determinac@o do local, carga hordria,
* periodo, instrutor, n.° de grupos e custo.
Escolha e contato com a entidade para a
verifica¢@o de local, carga hordria, periodo,

n.° de grupos e custo.

!

Programa Anual Elaboragdo do Programa Anual de Treinamento, constando
de Treinamento cursos, se¢do, carga hordria e responsdvel

v

Envio do Programa Anual de Treinamento para o
Diretor Executivo para andlise, avalia¢do e aprovagdo >
do programa.

(Anexo II)

Reformulagdo do Programa Anual de Treinamento.

Sim i

Coordenagdo dos treinamentos estabelecidos no
Programa Anual de Treinamento.

Externo Interno
Tipo de
A
Coleta de cépia do Certificado e/ou Lista de Presenca.
Envio da Avaliagdo de Treinamento para o participante Providenciar a Lista de Presenca. Lista de
logo apds o término do curso. Presenca
(Anexo IV)

!

Atualizar a Ficha de Acompanhamento Individual sempre que o colaborador participar
de qualquer treinamento tanto interno quanto externo.

Ficha de
Acompanhamento

Individual (Anexo V)
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ANEXO F - SISTEMATICA PARA PROJETO E DESENVOLVIMENTO DE NOVOS
PRODUTOS

A seqiiéncia desenvolvida para a elaborag¢ao de novos produtos € descrita a seguir:

5.1. Concepcao dos produtos:

O gerente de desenvolvimento busca idéias de produtos comercialmente interessantes a partir
de desenhos de empresas especializadas, revistas (de moda, arquitetura, construcdo, etc),
produtos expostos em feiras internacionais, tipologias de produtos de concorrentes indicadas
pelo departamento comercial ou produtos desenvolvidos e apresentados por fornecedores

(colorificios)

5.2. Execucao dos produtos em escala laboratorial:

Sdo confeccionadas telas serigraficas em empresas especializadas e os técnicos de
desenvolvimento (internos ou externos) iniciam o trabalho de desenvolvimento no laboratério
da empresa, buscando reproduzir na peca ceramica as caracteristicas (cor, textura, brilho) do

produto de acordo com a sua concepg¢ao.

5.3. Apresentacio dos produtos:
Podem ser apresentados na forma de uma tnica peca ou através de painéis (conjunto de pecas
do mesmo produto), dispostos em um local apropriado na empresa (laboratério, centro de

treinamento), ou fora dela (show room dos colorificios, sala de conven¢do em hotéis).

5.4. Selecao:
Os gerentes comerciais da empresa selecionam os produtos de maior potencial dentre os

produtos apresentados.

5.5. Execucao de producao em escala semi-industrial:

Os produtos selecionados pelo departamento comercial sao produzidos em pequena escala na

linha de producao. Para isso, os setores de preparaciao de esmaltes e esmaltagdo sdo acionados
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para a execucdo das instrucdes da ficha técnica do produto criada de acordo com o

desenvolvimento de laboratoério.

5.6. Avaliacao dos resultados semi-industriais

As pecas obtidas no teste semi-industrial sdo comparadas com a peca original de laboratorio e
as caracteristicas quimicas e fisicas do produto avaliadas (testes de resisténcia a abrasdo
superficial e resisténcia ao ataque quimico). Caso o produto ndo atenda as exigéncias técnicas
ou estéticas, sdo realizadas correcOes em laboratério e novo teste semi-industrial é

programado.

5.7. Programacao de producio:
O gerente industrial € comunicado da disponibilizagdo do produto para a produgdo e realiza a

programacao de producdo do mesmo de acordo com as necessidades comerciais.

5.8. Fabricacao:
O produto entra na rota de fabricacdo, passando anteriormente pelos procedimentos de
aquisicao e liberacdo de matérias-primas. Também € realizado custo, padrdo e Ficha Técnica

do Produto.
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ANEXO G - SISTEMATICA PARA SELECAO, AVALIACAO E REAVALIACAO DE
FORNECEDORES

.IN fc1o
Avaliacao e Qualificacdo de Fornecedor:

Identificagdo de
Fornecedores
Potenciais
Lab [ AImox /1Ind

I

Solicita¢do de
Especificacéo
Técnica do Produto

Laboratirio

!

Solicitagdo de Amostras
/ Assisténcia Técnica

Laboratério

]

Realizagio dos testes
de Laboratdorio e
andlise dos Resultados

Laboratrio

Resultado
Positive

Comunicagio dos
Resultados ao
Fornecedor

Laboratirio

Solicitagio de Amostra
para teste Sem i-
industrial

Enviouw
outra
Amostra

Laboratirio

l

Recebimento de
Amostra e realizagio
deteste Semi-industrial

Desclassificagio
do Fornecedor

Laboratirio

Resultado
Positive

Solicitagio de
Amostra para teste
Industrial

Laboratério

Recebimento de
Amostra e realizagio
deteste Sem i-
industrial

Laboratério

Resultado
Positive

Negociagio
Comercial

Industrial

s
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Lista de Fornecedor
Qualificado

(Sitema GVM

Formecedor
Certificado
150 9001

Envio ou visitap/ o
preenchimento
do questionario de avalia¢do
de fornecedor (Anexo 1)

Aldmoxarifado

]

Andlise e Avaliagio
do Questionirio

Alm / Qual / Lab / Ind

Resultado
§atisfatorio

Inclusdo do Fornecedor
na listagem de fornecedores

Solicitagio d¢

copiade Certificado
Atuvalizado 4’@

Aldmoxarifado

Questiondriode
Avaliagio

de Fornecedor

Informaro Fornecedor
para tom aras devidas
providéncias

Amoxarifado

l

Realizarvisita
para analizar as
devidasprovidéncias

Alm/ Qual / Lab

Resultado

qualilicados pelo material
em questio

Aldmovarifado

FIM

§atisfatorio

131



Anexo G — Sistemdtica para selecao, avaliacao e reavaliacao de fornecedores 132

Aquisigio de material Solicitagio Produgio
quando necessirio Ranking vendas.
Alm / Ind Aldmoxarifado
Acompanhamento dos Elaboragio da

fornecedores e avaliagio
utilizando os critérios de
atribuigdes de notas (Tabela I)

Alm/Qual/ Lab/Ind |10 € Reavaliaciio de Forne A"“l/ Tnd
- l Consumo de M atérias
Registro das notas no Y elathtio Primas
relatorio de desempenho Desen penho de (Fiche Técnica Produto)
de Fornecedor Fornecedor

Programagio de
Produgio

Laboratirio

Qual / Lab
1 .
Agdo corretiva junto ao E,mmrPCdldo
fafnerednr.quandn-oblernou (Sistema GVM): )
mivimade | porduas Consumo - Estoque = Pedido
pvalinghes consecutivas Aldmoxarifado
Qual / Lab / Ind l

l Receber Confirmagio
CasooFornecedorobtivernota do Pedido

minima durante 3 Avaliagdes, Retiraro
nome de fornecedor Qualificado ¢ Mnovarifado
suspenderas com pras l

Recebe o
Moaterial

Moagenm de M P

l

Acompanhamento das
Performance de Entrega
(Qualidade [ Prazo)

Moagen de M P

M oaterial
Aprovado

Estoque [Produgio

Entrarem contato
com Fornecedor

Alm/ Lab/ Ind

Solucionou
Problema

Devalvero
Produte

Aldmoxarifado
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ANEXO H - PESQUISA DE PERCEPCAO COM RELACAO AO SISTEMA DE

GESTAO DA QUALIDADE

Y

2)

3)

4)

5)

NOME: SETOR:

FUNCAO:

PESQUISA DE PERCEPCAO COM RELACAO AO SISTEMA DE
GESTAO DA QUALIDADE

Vocé teve conhecimento da implantacao do Sistema de Gestao da Qualidade?

( ) Sim ( ) Nao

Vocé tem conhecimento da Politica da Qualidade da empresa?

() Sim () Nio

Qual a sua percepcao sobre o envolvimento das pessoas na implantacao do SGQ
(Sistema de Gestao da Qualidade)?

(
(
(
(

) grande envolvimento;

) médio envolvimento;

) pequeno envolvimento;

) ndo houve envolvimento.

Qual a sua percepcao dos controles implantados pelo SGQ?

(
(
(

) facilitou o trabalho;
) dificultou o trabalho;
) ndo interferiu.

Cite, na sua opinido, os 3 principais beneficios trazidos com a implantacao do SGQ:

~

) maior organizacao do setor;

) maior envolvimento com a chefia;

) maior envolvimento com os colegas de trabalho;
) reducdo de desperdicios;

) reducdo do tempo de ciclo;

) melhoria na qualidade do produto;

) ndo teve beneficio.

6) Quais foram as 3 principais dificuldades para a implantacao do SGQ?

(
(

) entender os procedimentos;
) preencher os registos;
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) entender o objetivo do SGQ;

) nao teve dificuldades;

) comunicagdo com O Superior;

) comunica¢do com o subordinado;
) entender os requisitos da norma.

N SN

7) Apos a implantacao do SGQ, a qualidade do produto fabricado:
() melhorou;
() piorou;
() permaneceu igual.

8) Do seu ponto de vista, qual 0 maior beneficiario com a implantacio do SGQ?
() aempresa;
() o cliente;
() o funcionario;
() todos.
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