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"Somos todos geniais. Mas se vocé
julgar um peixe por sua capacidade de
subir em arvores, ele passara sua vida
inteira acreditando ser estupido”

(Albert Einstein)



RESUMO

Este estudo visa mostrar como um Sistema de Gestao da Qualidade (SGQ)
realizado adequando o Sistema da Qualidade (SQ) de uma organizac@o aos moldes
do SGQ baseado nos requisitos da norma ISO 9001:2008 é mais estruturado e
mantém um sistema mais sélido com um maior processo de aprendizagem pelos
colaboradores e uma grande oportunidade de melhor consolidar os conhecimentos
adquiridos, diferentemente dos modelos de processos oferecidos no mercado, em
que a empresa consultora muitas vezes apresenta modelos prontos fazendo com
que a organizagdo num todo, apenas entenda o que deve ser feito para se conseguir
a certificagdo deixando para tras todo aprendizade que uma implantagdo de um
SGQ pode oferecer a organizagio. O estudo em questdo compara trés formas de
implantacdo do SGQ baseado nos conceitos e requisitos das normas da familia 1SO
9000, sendo a terceirizagdo de servigo com a contratacdo de uma empresa de
consultoria especializada, a nomeacdo de um colaborador ou grupo de
colaboradores da propria organizagdo para realizar todas as tarefas, e por fim, o
objeto deste estudo, que & a nomeacgao de um colaborador da prépria organizagéo
para coordenar as atividades de todos, apontando vantagens e desvantagens
dependendo da escolha. Além disso, indica quais os principais pontos que devem
ser observados para realizar a escolha do Representante da Direcdo (RD) que ira
coordenar as atividades de implantagdo e as etapas de implantagdo de um SGQ
cujo foco é a prépria equipe, sempre com o pensamento voltado a manter um SGQ
bem estruturado, mostra ainda, a possibilidade de adequagéo da documentagdo
existente na organizacdo nos requisitos da norma SO 9001:2008 utilizando os
préprios conhecimentos sobre a organizagéo e pontos importantes a observar para o

sucesso da implantagéo.

Palavras-chave: Gestdo da Qualidade, 1ISO 9000, Implantagdo, Documentacgéo

Obrigatoria, Modelos da Qualidade.



ABSTRACT

This study intends to show how a Quality Management System (QMS)
conducted adapting the Quality System (QS) of an organization along the lines of
QMS based on the requirements of ISO 9001:2008 is more structured and has a
more solid greater learning process by employees and a great opportunity to better
consolidate the acquired knowledge, unlike the process models offered in the market,
where the consultant often features models ready making the organization as a
whole, just understand what should be made to achieve certification leaving behind
all learning that an implementation of a QMS can offer the organization. This study
compares three ways of implementing the QMS based on the concepts and
requirements of the 1SO 9000 family of standards, and outsourcing services with the
hiring of a consulting firm specializing in the appointment of an employee or group of
employees of the organization itself to perform all tasks, and finally, the object of this
study, which is the appointment of an employee's own organization to coordinate the
activities of all, indicating advantages and disadvantages depending on your choice.
In addition, which indicates the main points that must be observed to make the
choice of the Management Representative (MR) that will coordinate the
implementation and the steps to implement a QMS whose focus is the team itself,
always with a thought directed maintain a QMS well structured, showing also the
possibility to adapt the existing documentation in the organization on the
requirements of ISO 9001:2008 using their knowledge about the organization and

important points to note for successful deployment.

Keywords: Quality Management, ISO 9000, Implementation, Required

Documentation, Quality Models.
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1 INTRODUCAO

A busca pela qualidade deixou de ser uma estratégia ou uma forma de
diferenciacéo de mercado e passou, muitas vezes, a ser um item que assegura a
sobrevivéncia da organizacdo. Em muitos casos, os clientes comegaram a exigir o
atendimento a requisitos mininos de qualidade, para garantir a conformidade do
produto ou servigo prestado. Segundo Martins; Laugeni (2006), para conquistar e
manter clientes & necessario satisfazer os requisitos que os mesmos procuram.

No intuito de padronizar as atuais tendéncias de globalizagdo, torna-se
necessario, para ¢ comércio nacional e internacional, a utilizagdo do mesmo
vocabulario no que diz respeito aos sistemas da qualidade. As normas da familia
ISO 9000, foram desenvolvidas para estabelecer requisitos minimos de qualidade
que uma organizagdo deve seguir para ter e manter um sistema de gestdo da
qualidade estruturado.

De acordo com SOMMERVILLE, lan (2003), a ISO 9000 é um conjunto de
padrées que pode ser usado em diversos tipos de organizagdes [...], € um modelo
genérico de processo de qualidade que define e descreve o que é requerido ou
satisfatério em um sistema de qualidade [...].

Com isso, o foco principal das organizagbes passou a ser a obtengo da
certificagéo 1SO 9001 Segundo o Inmetro (2012) até o 2° trimestre de 2012, o total
de unidades de negocios que obtiveram certificagdes com padrdo normativo
ISO 9001:2008 validas foram de 5031 unidades.

Segundo Lobo® (2012), em pesquisa de satisfacdo realizada junto as
empresas certificadas 1ISO 9001 pelo o Inmetro, em parceria com o CB 25 e ABNT,
mostrou que 75% das empresas com certificagdo 1SO 9001 consideram que a
gualidade intrinseca dos produtos produzidos pelos fornecedores certificados é
melhor, e cerca de 25% julga que néo existe diferenca.

Para uma organizacdo fazer parte deste grupo seleto de empresas

certificadas, basicamente, existem trés formas de implantacdo do Sistema de Gestio

' Descreve os fundamentos de sistema de gestdo da qualidade e estabelece a ferminologia para
estes sistemas (ABNT NBR SO 8000:2005).

Especmca requisitos para um sistema de gestéo da qualidade [...] (ABNT NBR 1SO 9000:2005).

® Alfredo Carlos Orphao Lobo, Diretor da Qualidade do Inmetro.



da Qualidade baseado nos conceitos e requisitos das normas da familia ISO 9000;

sdo elas:

a) A primeira é terceirizar o servico confratando uma empresa de
consultoria especializada, onde esta, por sua vez, ird adaptar a organizagéo
em um modelo com padréo definido;

b) A segunda consiste em nomear um colaborador ou um grupo de
colaboradores da prépria organizagéo para realizar todas as atividades de
implantagéo do sistema. Este colaborador ira participar de cada processo da
organizagao, para entendé-lo e encaixa-lo nos requisitos da norma.

C) A terceira forma, escolhida como objeto de estudo deste trabalho, é a
de nomear um colaborador da propria organizagdo para ser o coordenador da
implantagao; este, por sua vez, ird passar as fungdes que cada colaborador

tem na imptantagao e ira coordenar as atividades de todos.

A razéo para escolha do tema foi superar as dificuldades encontradas pelas
organizagbdes em visualizar o seu propric Sistema da Qualidade, incluindo
documentacéo, processos existentes e suas rotinas e encaixa-lo nos moldes do
Sistema de Gestéo da Qualidade baseado nos requisitos da norma ISO 8001.

Este estudo tem por objetivo geral mostrar a realidade vivenciada por uma
organizagao de médio porte que atua no ramo fabricagdo de equipamentos
industriais, quando decidiu implantar um Sistema de Gestao da Qualidade baseado
na norma ISO 8001.

Os objetivos especificos séo: identificar os pontos de maior dificuldade na
adequacao; relacionar a documentacio® existente na empresa com a documentagéo
obrigatédria pela 1ISO 9001; mostrar os principais beneficios que a organizagéo pode
ter quando investe neste tipo de implantagao.

Este estudo esta organizado em quatro capitulos. No capitulo 1, definiram-se
o conceito da qualidade, motivagédo para a escolha do tema e as limitagées para o
estudo caso.

No capitulo 2, é realizada uma breve explanag¢ao sobre a norma SO 9001,

seus requisitos gerais, documentacao obrigatéria e as formas de implantacéo.

* Conjunto de procedimentos, por exemplo, especificagdes e registros (ABNT NBR ISO 8000:2005).
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No capitulo 3, apresenta-se a descrigdo da empresa e do caso estudado, e
por fim, no capitulo 4, sdo dadas as conclusdes sobre o estudo e indicadas

propostas para estudos posteriores.
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2 MODELOS DA QUALIDADE PELA ISO 9001

Devido as normas da familia ISO 9000 servirem para todos os tipos de
organizagbes e servigcos, as empresas de consultoria especializadas apresentam
modelos padrées de processos e documentagdo a serem utilizadas pelas
organizacdes. Muitas vezes, a organizacdo tem a sua rotina de processos e
documentos modificada sem necessidade, por este motivo muitas organizagdes
abandonam o Sistema de Gestdo da Qualidade ou n&o conseguem utilizar os
beneficios da certificacdo 1ISO 9001 na gestéo da qualidade em seus processos.

A I1SO 9001 ndo engessa modelos nem padrdes de como deve ser realizado e
sim deixa a organizagdo livre para adequa-la a seus padrées de processo. A
organizagéo deve apenas adequar seus processos e sua documentagdo existente
nos moldes propostos, conforme melhor detalhado no sub-item 2.1.

Toda organizacéo tem o seu Sistema da Qualidade ao seu modo, por menor e
menos organizada que seja a organizagdo, mostrando também a possibilidade de
encaixa-lo nos moldes da ISO 9001.

Um Sistema de Gestdo da Qualidade montado adequando o Sistema da
Qualidade da organizagédo aos moldes do Sistema de Gestéo da Qualidade baseado
nos requisitos da norma ISO 9001, como ndo é comum, é mais estruturado e traz
mais beneficios & organiza¢cdo do que um modelo padronizade de processo

oferecido no mercado.

2.1Requisitos Gerais e Documentagdo Obrigatéria pela ISO 9001

Segundo a norma ABNT NBR ISO 9001:2008, como requisitos gerais para
implantacéo da norma, a organizacéo deve:
> Determinar quais processos sdo necessarios para 0 SGQ da organizacéo e
como sera a sua aplicagdo por toda organizagéo;

> Determinar a sequéncia e a interagéo entre esses processos;
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> Determinar critérios e métodos para assegurar que a operacdo e o controle

desses processos sejam eficazes;
> Disponibilizar recursos e informacgdes necesséarias para manter a operacao e

0 monitoramento desses processos;

> Determinar os pontos de monitoramento, medicdo € analise desses
processos;
> Implementar a¢bes para atingir resultados planejados e a melhoria continua

desses pProcessos.

Referente & documentacao obrigatéria, a norma ABNT NBR 1SO 9001:2008
solicita de forma implicita, que seja seguida uma hierarquia de documentacio. Para
atender 0o SGQ, a diregdo da organizagdo deve criar a politica da qualidade. Para
atender a politica da qualidade, a direcdo deve definir objetivos e metas da
qualidade. Para atingir as metas e objetivos ¢ RD deve definir uma planejamento
que fica descrito no manual da qualidade e definir procedimentos obrigatdrios. Para
cumprir este planejamento, os setores devem definir e elaborar seus procedimentos
documentados. Para coletar os dados e verificar se as metas estdo sendo atendidas,
devem ser preenchidos os formularios. Depois de preenchidos, os formularios séo
analisados e arquivados como evidéncias (registros) do que foi feito. Conforme

mostra Figura 1.

SGQ.
Politica da
Qualidade

Objetivos e Metas

Manual da Qualidade e
Procedimentos Obrigatodrios

Procedimentos Documentados

Sentido do fluxo de informacoes

Formularios (sem preenchimento)

Y Registros e Formularios Preenchidos

Figura 1 - Hierarquia da documentagao da Qualidade segunda a norma ABNT NBR 1SQ 9001:2008
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Conforme os patamares da hierarquia da documentacdo da qualidade, a
norma ABNT NBR ISO 9001:2008 menciona a documenta¢do a ser elaborada de
forma obrigatoria. Abaixo segue respectivamente o numero do requisito e sua
descrigao, conforme descrito na norma ABNT NBR [SO 9001:2008:

Procedimentos documentados obrigatorios:

5.3 — Politica da qualidade

5.4.1 — Objetivos da qualidade

4.2.2 -~ Manual da qualidade

4.2.3 — Controle de documentos

4.2.4 — Controle de registros

8.2.2 — Auditorias internas

8.3 — Controle de produtos ndo-conformes
8.5.2 — Agbes corretivas

8.5.3 — Agles preventivas

Registros obrigatérios:

5.6 — Analise critica pela direcao

6.2.2 — Educacao, treinamento, habilidades e experiéncia
7.1(d) - Evidéncias do atendimento dos requisitos do produto
7.2.2 — Andlise critica dos requisitos relacionados ao produto
7.3.2 — Entradas de projeto e desenvolvimento

7.3.4 — Analise critica de projeto e desenvolvimento

7.3.5 — Verificagdo de projeto e desenvolvimento

7.3.6 — Validagao de projeto e desenvolvimento

7.3.7 — Alteracbes de projeto e desenvolvimento

7.4.1 — Avaliacdo de fornecedores

7.5.2(d) — Evidéncias de validagao

7.5.3 — Identificaco e rastreabilidade

7.5.4 — Propriedade do cliente

7.6 — Resultados de calibragdo e verificacdo de dispositivo de medicdo e

monitoramento
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8.2.2 — Auditorias internas

8.2.4 — Evidéncias de conformidade com critérios de aceitacdo
8.3 — Natureza das ndo-conformidades

8.5.2 — Resultados de ag¢des corretivas

8.5.3 — Resultados de agdes preventivas

2.2 Formas de Implantacgédo

A forma de implantagdo do Sistema de Gestdo da Qualidade baseado nos
conceitos e requisitos das normas da familia ISO 9000, é um item muito importante
para o sucesso da gestdo da qualidade da organizagéo. E importante ressaltar que
para o sucesso da gestido, o fator humano deve ser levado em consideragéo. A
organizacao deve escolher a forma de implantacdo que mais se integre com seus
colaboradores. As normas da familia ISO 9000 nao consideram o lado humano, pois
dao énfase a produtos e ndo as pessoas. Para LITMANOWICZ, André (1995), a ISO
ndo cobre a parte de comportamento humano, é necessaria uma mudanga cultural,
mais do que somente a certificacao, esta sera uma consequéncia.

De acordo com as formas de implantacdo existentes no mercado,

apresentadas no capitulo 1 seus beneficios e desvantagens, s&o:
a) Terceirizando servigos:

Beneficios:
* Rapida implantagéo;
« Bom funcionamento do sistema implantado a curto prazo;
o Participacaéo indiretamente dos colaboradores da organizacdo, ou seja, o0s
colaboradores néo se desvinculam de suas atividades rotineiras, participam
ocasionalmente;

Desvantagens:

¢ Alto custo de investimento inicial;
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» Na&o existe garantia de que o modelo padrao implantado a cultura da empresa
seja absorvido por ela, criando um sistema da gualidade sem estrutura;

¢ Baixo nivel de comprometimento dos funcionarios.

b) Nomear um colaborador ou um grupo de colaboradores da propria

organizagao para realizar todas as atividades de implantagdo do sistema;

Beneficios:
e Baixo custo;
» A cultura da empresa & preservada e levada em considera¢do, constituindo
um sistema da qualidade mais estruturado;
e Os colaboradores sdo envolvidos parcialmente.

Desvantagens:

» Longo periodo para implantagao;
¢ (Colaboradores que estio fora dos grupos ndo participam das tarefas;
» Muita resisténcia dos colaboradores devido a criagdo de rotinas padrées e

geracao de registros das atividades.

c) Nomear um colaborador da propria organizagdo para ser o coordenador da

implantagéo.

Beneficios:
* Baixo custo;
¢ Envolvimento de todos os colaboradores no processo;
» A implantagio é realizada como um todo, sendo construido com o consenso
dos futuros usuarios;

Desvantagens:

e lLongo periodo para implantagéo;
» Absorve de forma expressiva os funcionarios;

» Coordenacgao complexa e dificil.
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3 DESCRIGAO DO CASO

O estudo do caso foi conduzido em uma empresa de médio porte, localizada
no estado de S&c Paulo, que atua na area de projeto e fornecimento de
equipamentos e sistemas completos de transporte pneumatico e sistemas de
controle de poluigéo do ar, conta atualmente com 24 funcionarios e foi fundada em
1998. Sua principal atividade é o fornecimento de transporte pneumatico em fase
densa para gréos, tendo clientes por todo Brasil.

A decisdo de implantar o sistema de gestédo da qualidade baseado na norma
ISO 9001 surgiu por conta do interesse da organizagdo em fornecer seus produtos e
servigos diretamente a empresas de grande porte, sem o auxilioc de empresas
intermediarias. Também por conta de a organizagdo néo possuir 0 seu sistema de
gestéo da qualidade certificado, seus clientes atuais comegam a solicitar uma maior
quantidade de documentos para que pudessem garantir a qualidade final do
fornecimento.

Tendo em vista os fatos, a diretoria da organizacdo se deparou com a
questédo de escolher a forma que seria realizada a implantaggo do Sistema de
Gestao da Qualidade baseado nos conceitos e requisitos das normas da familia [SO
9000. Devido a entenderem que nao seria conveniente modificar todo o seu Sistema
da Qualidade para adequar a modelos existentes no mercado, sendo que,
historicamente, devido aos produtos vendidos necessitarem de certo controle e
rastreabilidade, a organizacéo ja tinha estabelecido certos padroes de qualidade e
mantinha documentos rastreaveis.

Segundo SOMMERVILLE, lan (2003), a I1ISO n&do define documentos em
detalhes, pois ndo € especifica para uma industria, a organizagdo é quem deve
definir e especificar os processos e documenta-los em um Manual de Qualidade.

Sendo assim, a Diretoria optou por nomear um colaborador da organizagdo
como coordenador da qualidade e representante da direcao (RD). Para a escolha
deste colaborador, a diretoria levou em consideragdo alguns pontos importantes,
como:

v" Optou-se pela escolha de um engenheiro para o cargo, devido a

procedimentos da organizagdo que utiliza para a fun¢&o de coordenagao
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profissionais formados em engenharia, por considerar estes profissionais
excelentes gestores;

v Verificou-se também a aptiddo do colaborador a ser escolhido com
questdes relacionadas a documentagdo da organizagdo e interesse na
area da qualidade;

v O espirito de equipe e lideranga além do respeito dos outros

colaboradores, também foram levados em consideracgéo.

Com a escolha concluida, passa-se a fase de treinamento, em que o
colaborador escolhido como coordenador da qualidade é& encaminhado a
treinamentos de Interpretacio e implementagdo dos requisitos da norma ISO 9001,
ferramentas da qualidade e tratamento de n&o-conformidade, agéo corretiva e

preventiva.

3.1Inicio da Implantagdo — Adequagdo com o Processo Existente

Inicialmente, o RD realizou uma reunido, com duragéo aproximada de duas
horas, com os coordenadores de todos os setores da empresa, juntamente com a
diretoria. Nesta reunido, foi colocado a fodos os motivos e as necessidades da
implantagao da ISO 9001, além das vantagens que a empresa teria.

Posterior a esta reunido foram realizados treinamentos com todos os
colaboradores da organizacédo de introducéo a 1SO 9001, politica e objetivos da
qualidade, com duragdo de 16 horas cada treinamento. Para realizagdo deste
treinamento, os colaboradores foram divididos em trés grupos: os coordenadores e
diretoria, colaboradores da unidade-matriz, e por fim, colaboradores da fabrica. Os
treinamentos foram realizados com o foco em cada grupo, sendo que para a
coordenacgao foi um treinamento focado em verificar a implantagéo no seu setor
particularmente, pontuando os impactos causados em outros setores ao nao se
realizar uma atividade definida. Para os colaboradores da unidade-matriz e fabrica,
foi mais uma motivagdo onde mostrou-se como a atividade de cada um era de
extrema importancia para o sucesso na implantagdo da norma ISO 9001, foram

apresentados exemplos de atividades que agregavam valor e como isso acontecia,
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para os colaboradores da fabrica; além da motivac@o e apresentacdo das atividades,
foi focado também na apresentacido mais detalhada da politica da qualidade e seus
objetivos.

Apos os treinamentos, o RD realizou um minucioso trabalho de verificagao
das entradas, saidas e elaboragéo da interac@o entre os processos referente a cada
um dos seis setores (processos) da empresa, sendo vendas, recursos humanos,
comercial (contratos e suprimentos), técnico (engenharia), qualidade e fabrica. Apés,
verificou-se a maneira como se realizava cada atividade, se existiam procedimentos
e sua forma de registro. Assim, conseguiu-se levantar os documentos que poderiam
ser adequados e os que deveriam ser elaborados juntamente com os registros e
documentagéo obrigatéria pela norma ISO 9001. Todo processo de implantacéo foi
realizado tentando manter a esséncia de como as atividades se realizavam antes do
processo de adequacéo, para que se tornasse menos sacrificante o processo de
mudang¢a. Depois disso, os itens da norma foram desmembrados em um
cronograma detalhado de implantagdo contendo prazos e responsaveis pelas
atividades. O andamento das atividades era apresentado e acompanhado pela
diretoria em reunides com periodicidade semanal. Nessas reunides, eram verificados
os cumprimentos dos prazos e necessidade de recursos para as atividades de
implantagéo.

O prazo final para este tipo de implantagéo escolhida geralmente é elevado,
devido ao envolvimento total dos colaboradores da empresa nas atividades de
implantacdo e ainda destas serem realizadas juntamente com as atividades diarias
de cada colaborador. Neste caso, para a implantagdo, foram necessarios

aproximadamente, dois anos de trabalho.

3.1.1 Documentagao

Segundo a norma ABNT NBR ISO 9000:2005, cada organizagdo determina a
extensdo da documentacdo necessaria e os meios a serem utilizados, conforme
diversos fatores, tais como: ¢ tipo, complexidade e tamanho da organizagéo, a

interacdo dos processos, a complexidade dos produtos, os requisitos do cliente, os
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requisitos regulamentares, quando aplicaveis, e a demonstragéo da capacidade dos
colaboradores.

Verificou-se que os colaboradores se sentiam mais a vontade e tinham uma
melhor compreenséo quando conseguiam visualizar sua tarefa. Nesta linha, foi
solicitado aos coordenadores de cada setor que elaborassem os procedimentos em
forma de mapas dos processos no formato de fluxograma contendo, para cada caixa
de tarefa, o responsavel pela sua execugaoc, a documentagdo e a forma de
registro(s) correspondente, quando aplicavel. Nesses mapas foram descritos os
indicadores de desempenho para o setor. Foi possivel identificar que quanto mais as
informagbes eram colocadas em um Unico documento como diretriz, melhor era o

seu entendimento por parte dos colaboradores, conforme mostra a Figura 2.
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Figura 2 - Exemple de trecho procedimento em forma de mapas de processo em formato de

fluxograma
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Seguindo o cronograma de implantagdo proposto e o fluxo de cada processo,
foi solicitado a cada coordenador do setor que delegasse a cada colaborador a
funcao de descrever as suas tarefas na forma de instrugdo de trabalho.

Nesta etapa, perceberam-se muita confusao e duvidas a respeitc da diferenga
entre procedimento e instrugbes de trabalho. Verificou-se entao a necessidade de
inserir ao cronograma de implantagdo um ftreinamento a todos os colaboradores
sobre esclarecimentos de tipos de documentos usados no SGQ.

A diferenca entre esses documentos se faz pela usualidade, a instrugéo de
trabalho descreve um passo a passo de uma determinada atividade, mostrando
detalhadamente a atividade realizada, ferramentas e padrbes utilizados, ja o
procedimento descreve regras para o gerenciamentc de determinado processo, um
procedimento pode citar diversas instrugdes de trabalho, pela hierarquia da
documentagéo do SGQ os procedimentos vem antes das instrugdes de trabalho.

A estrutura da documentacgao foi consolidada conforme mostra a Figura3 e o
Quadro 1.

5() - Sistema da Qualidade
= a
= DC - Documento Corporative
%
a —————————————————————————————————————————————————————————————————
a PO - Procedimentos
= G O — -~~~ < — = <M= m—mmmmm s mm
=
2 IT - Instrugdes de Trabalho
Lo

LV - Lista de Verificagbes
4~ 7 e - - - - -~ ===~ ==== == === ===
e P
= RG - Regiatros

Figura 3 - Hierarquia da documentagéo do SGQ da organizagao
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Tipo de I
Documento g

sQ Documantodo 880 daacordo com os mquisitos da ABNT NBR IS 3001:2008 nclundo o
Manual, Poliica 8 03 Cojetrvos da Qualdade

DC Cocumantogquasprasenta nformazdes geranciais & dassrava a5 stividades cormporativas
Cocumenid gua astabslecs métodos aplicavais pars o rralzacdoda stvidedss dantro de

FO 5 ¥
padrigs

- Cocurmantyquzdatans as atividades raskzadas, rafarancando materiais & rasutados
25perados

Ly Ralacdo da 12ns 8 s2rem obsarvados am umdetermingdo 2quipemanto & spresana os
rasuitadosootidos

RG Cosumantoquafomnece dados a rasutados avidantas

Quadro 1 - Descrigfio dos fipos de documentagéo apresentada

Seguindo em paralelo as atividades dos coordenadores e colaboradores dos
setores conforme cronograma, o RD seguia com a elaboragdo do manual da
qualidade, procedimentos e registros obrigatérios do SGQ. De acordo com a norma
ABNT NBR ISO 9000, manuais da qualidade podem variar em detathe e formato
para se adequarem ao tamanho e & complexidade de uma organizacéo.

Seguindo nesta linha, o manual da qualidade foi elaborado conforme a
numeracgao dos requisitos da norma ISO 9001:2008. Percebeu-se, contudo, que 0s
colaboradores se confundiam quando a numeragdc de um item na norma SO
9001:2008 ndo correspondia & mesma numeracdo do manual da qualidade. A
politica e os objetivos da qualidade foram definidos de acordo com o que a
organizagéo entendia ser primordial para seu sucesso, de facil entendimento para

facilitar a adaptacéo de todos os niveis da organizagéo, conforme segue abaixo:

> Politica da Qualidade

“Buscar o aperfeicoamento continuo no fornecimento de equipamentos e
sistemas de desempoeiramento e transporte pneumatico, sempre com eficiéncia e a
busca permanente pela qualidade eficaz, para assim garantir a satisfagao de nossos
clientes e colaboradores, sempre com ética e senso profissional, conforme objetivos

da qualidade.”
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> Objetivos da Qualidade, segundo a Empresa

. Atender as expectativas e garantir a satisfacdo dos nossos clientes;

o Investir na qualificagéo profissional;
. Buscar fornecedores capacitados que atendam as exigéncias de nossa
empresa,

. Aperfeicoamento continuo dos produtos ja desenvolvidos;
o Assegurar a melhoria continua do Sistema de Gestdo da Qualidade (SGQ).

Como a organizagdo ja dispunha de um sistema de gerenciamento de
materiais, foi adquirido um moédulo de gerenciamento de documentos e registros
para ser inserido no sistema ja existente., O médulo adquirido realiza todo controle,
inclusive local de armazenamento do documento e registro gerado. O controle global
para apresentagdo no momento da auditoria onde estdo contidos os requisitos
solicitados pela ISO 9001 é controlado por duas planilhas distintas elaboradas no
Microsoft Excel, sendo uma de controle de registros do SGQ contendo os campos,
identificagdo de documentos (codigo e descrigdo), responsavel, armazenamento,
protecao, recupera¢ao, tempo de retengao e disposigéo, conforme mostra Figura 4,
e outra de controle de distribuicdo de cépias controladas de documentos do SGQ
contendo os seguintes campos, identificacdo de documentos (codigo e descrigéo),
revisdo atual, tipo, status, destino (setor), quantidade distribuida, armazenamento

(copia controlada), disposicéo e recuperagdo (original), conforme mostra Figura 5.
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Figura 4 - Modelo de planilha de controle de registros
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LOGOTIPG LISTA MESTRA DE DOCUMENTACAO DO SGQ
Distribuigdo de copias controladas de documentos do SGQ
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Figura 5 - Modelo de planilha de controle de distribuigao de copias controladas de documentos do
SGQ

Foi estabelecido um Programa de Auditoria Interna, basicamente um
cronograma contendo as datas das auditorias planejadas. Este programa é
planejado levando em consideracdo a situacao e a importéncia dos processos e
areas a serem auditadas, resultados de auditorias anteriores, relatérios de né&o-
conformidade, planos de agd&o em andamento e/ou concluido e atas de reuniéo de
analise critica. A partir do Programa de Auditoria Interna é extraido o Plano de
Auditoria Interna, que seria um detalhamento por setores da organizacdo com 0s
itens da norma que serdo auditados, datas e horarios onde o auditor estara
realizando as atividades da Auditoria.

No procedimento documentado de Auditoria Interna, tomou-se o cuidado de
deixar evidenciado que a Auditoria Interna pode ser realizada tanto por pessoal
externo como interno, conforme indicado no Programa de Auditoria Interna. Para o
tipo de implantagéo objeto deste estudo, verificou-se que inicialmente & importante a
contratagcdo da auditoria por pessoal externo devido aos colaboradores neste tipo de
implantagao participarem ativamente das atividades estando a preocupacéo e o foco
ocupados em cumprir o cronograma de implantagdo e essa seria uma
responsabilidade colocada no momento errado. Posteriormente, apés a certificagé@o

da organizacéo, pode-se pensar em realizar o treinamento dos colaboradores para
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realizarem as Auditorias Internas. Por este motivo o procedimento ndo descreveu
apenas uma forma de realizagdo de Auditoria Interna, deixando assim a atividade
mais flexivel, conforme 0 momento da organizagéo.

No procedimento documentado de tratamento de nao-conformidades, foram
incorporados os procedimentos a serem seguidos para o tratamento de agdes
corretivas e preventivas. A identificacdo da ndo-conformidade pode ser realizada por
qualquer colaborador da organizagdo, que por sua vez, deve passar ao setor da
Qualidade. Esta, ao receber as informagfes, realiza a analise critica da ocorréncia
verificando se a nao-conformidade é aplicavel. Caso seja, € gerado um Relatério de
Nao-Conformidade (RNC); se néo aplicaveis, os dados informados séo descartados.
O Setor da Qualidade da empresa verifica ainda a necessidade de se realizar um
estudo sobre o ocorrido efou convocar para uma reunido os profissionais envolvidos
direta ou indiretamente na nao-conformidade, visando realizar uma analise critica
mais aprofundada das causas, programando ag¢des necessarias para resolver ou
evitar a ndo conformidade.

De acordo com a norma ABNT NBR ISO 9004, convém que o tratamento de
ndo-conformidades seja realizade através de analise de causa-raiz e do
desenvolvimento e implementagio de planos de agéo corretiva e preventiva. Com
iss0, os estudos de causa de ndo-conformidades encontradas efou acgdes corretivas
e preventivas sdo tratadas utilizando-se as ferramentas da qualidade como
Brainstorming, Diagrama de Causa e Efeito, Diagrama dos “Porqués”, Diagrama de
Pareto, Histograma, 5W e 1H ou 5W e 2H, conforme a necessidade.

Os procedimentos e registros obrigatérios pela 1SO 9001:2008 foram
adequados e ou elaborados conforme mostram, respectivamente, 0 Quadro 2 e ©
Quadro 3 a seguir, destacando-se a forma de elaboragdo de alguns procedimentos
e registros que foram elaborados de forma enxuta, englobando, muitas vezes, mais
de um item para cada documento ou registro, com a finalidade de reduzir a
quantidade de documentos. Tentou-se ainda utilizar ao maximo a documentagéo

existente no processo atual da empresa.
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Requisito da Procedimentos Obrigatorios
Norma ISO Status
9001 ISO 9001 Empresa
5.3 Politica da Qualidade .
Politica da Qualidade E
5.4.1 Objetivos da Qualidade
4.2.2 Manual da Qualidade Manual da Qualidade E
4.2.3 Controle de Documentos Controle de Documentos Internos, 2
4.24 Controle de Registros Externos e Registros
8.2.2 Auditorias Internas Auditeria Interna E
o Controle de Produtos Nao
' Conformes
Tratamenio de N&o Conformidades E
8.5.2 Acbes Corretivas
8.5.3 Acbes Preventivas L5
Fonte: E-book. ISC néo é Problema. Dicas de interpretagdo e implementagéo da |SC 9001:2008.
Legenda: E = Elaborado; A = Existente, apenas adequado
Quadro 3 - Registros cbrigatdrios conforme norma 1SO 9001:2008
Requisito da Registros Obrigatérios
Norma ISO Status
9001 ISO 9001 Empresa
_ . . Relatério de Analise Critica pela
5.6 Andiise critica pela diregio ‘ E
Direcao
o Educagio, treinamento, Matriz de Treinamento-Capacitagdo do h
o habilidades e experiéncia SGQ
Especificagao técnica especifica efou
7.1) Evidéncias do atendimento proposta consolidada, plano de A
' dos reqﬂisitos do produto inspecéo & testes efou cronograma de
producdo para cada ordem de servico
Analise critica dos requisitos
7.2.2 ‘ Notas de Reunido (Kick-off) A
relativos ao produto
Documentos, desenhos e fluxogramas
Ly Eniradas de Projeto e do cliente, croquis, levantamento no "
o BPesenvolvimento campo € troca de e-mails com o
- | cliente

Continua
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Analise Critica de Projeto e ] . .
7.3.4 Notas de Reunigo (Analise Critica)
Desenvolvimento
- Verificagéo de Projeto e Listas de verificagbes (check-lists) e
- Desenvolvimento relatorios
=% Validagéo de Projeto e Planos de inspecdes e testes,
. Desenvolvimento registros de testes e relatdrios
e Alteracdes de Projeto e Desenhos, folha de dados e
o Desenvolvimenio especificacbes técnicas do projeto
Questionario para Selegéo - Avaliagio
7.4.1 Avaliagdo de Fornecedores
de Fornecedor {QAF)
: J ) Relatérios de Liberagio assinado pelo
7.5.2(d) Evidéncias de Validagéo
cliente
e Documentos especificos para cada
Identificacéo e
7.5.3 produto de acordo com cada
Rastreabilidade .
fornecimento
754 Propriedade do Cliente Controle de Registros
Resultados de Calibragéo e
7.6 Verificag@io de Equipamentos | Controle Calibragéo de Instrumentos
de MedicZo e Monitoramento
8.2.2 Auditorias internas Registros de Auditoria Interna
Evidéncias de conformidade .
824 Inspegdes por processos
com critérios de aceitagio
Natureza das n&o-
8.3
conformidades
Resultados de a¢des
8.5.2 Registros de N8o conformidades
corretivas
Resultados de agdes
8.5.3
preventivas
Conclusio

Fonte: E-book. |ISO néo é Problema. Dicas de interpretacdo e implementaco da SO 9001:2008.

Legenda: E = Elaborado; A = Existente, apenas adequado
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3.2 Definigédo dos Indicadores de Desempenho

Segundo a norma ABNT NBR ISO 9004, convem que os indicadores-chave
de desempenho sejam adequados a natureza e & dimens&o da organizagao e aos
seus produtos, processos e atividades. Eles precisam ser compativeis com os
objetivos da organizagéo, que deveréo, por sua vez, ser coerentes com estratégia e
politicas.

Segundo a norma ABNT NBR ISO 9001, para atendimento ao requisito 8.2.3
(monitoramento e medigdo de processos) da mesma, a organiza¢do deve aplicar
métodos para monitorar, e onde aplicavel, para medir seus processos do SGQ. Os
métodos aplicados devem demonstrar a capacidade dos processos da organizagéo
em alcancar os resultados planejados. E indicado ainda, que a organizagéo
considere o tipo e a extens&do para monitoramento e medigcdo do seu processo de
forma apropriada a ele, verificando os impactos que estes podem ter sobre a
conformidade com os requisitos do produto final e com a eficacia do SGQ.

Sendo assim, a organizagdo elaborou e utiliza como ferramenta de
monitoramento para medir regularmente o desempenho do seu SGQ, os indicadores
de desempenho dos seus principais processos, que impactam sobre a conformidade
com os requisitos do produto final e eficacia do SGQ, sendo estes compativeis com
a politica, estratégias e objetivos da organizacdo. A seguir, foi detalhada a

importancia de cada indicador escolhido para organizagéo:

> Indicadores para controle do SGQ (Conforme Obijetivos da Qualidade)

Estes indicadores monitoram e medem o desempenho dos objetivos da
qualidade, segundo a empresa, apresentados no sub-item 3.1.1 deste estudo. O
responsavel pela coleta e alimentagcdo do indicador é o Coordenador da
Qualidade/RD.

o Indicador de Satisfagdo dos Clientes (ISC)
Foram considerados dois tipos de indices para monitorar € medir o nivel de

satisfacdo do cliente referente a organizagdo, conforme descritos a seguir:
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1)  indice de Satisfagéo do cliente (Processo do SGQ)

Objetivo: Atfender as expectativas e garantir a satisfacdo dos clientes da
organizagdo quanto aos itens que a organizagdo considera importantes, que s3o:
atendimento (receptividade, presteza e cordialidade), comercial (frequéncia de
contato, conhecimento técnico e prazo de entrega), produtos (atendimento aos
requisitos, qualidade da embalagem e funcionamento), pds-venda (assisténcia

técnica, atendimento as reclamacgoes, tempo de retorno de resposta).

Coleta de dados: E realizada através do Questionario de Satisfagdo do Cliente

(QSC), nele estdo descritas perguntas para que o cliente assinale a opgdo desejada.

Calculo:
ISC = Total de Pontos Obtidos x 100
Pontos Possiveis

Periodicidade: Devido a cada cliente da organizagao representar uma importancia
diferenciada, foi necessario criar classes para definir a prioridade de contato com

cada tipo de cliente. Estas classes foram criadas conforme segue:

. Cliente A

Critério: Maior for¢ca de venda;
Periodicidade: Trimestral;

. Cliente B

Critério: Média forca de venda;
Periodicidade: Semestral;

. Cliente C

Critério: Baixa forga de venda;

Periodicidade: N&o aplicavel segue caso a caso;
2) indice de Reclamagao do Cliente (Processo do SGQ)

Objetivo: Monitorar e reduzir o numero de reclamacdes realizadas pelos clientes da

organizacao.



29

Coleta de dados: Reclamagdes realizadas pelo cliente através do site, e-mail e/ou

telefone da organizagao.
Calculo: Por nimero de reclamagéo computada.
Periodicidade: Mensal.

) Indicador de Capacitagédo Profissional (ICP)
Mede o nivel de capacitagdo profissional que estd sendo realizada
anualmente. Monitora ainda, se os cursos/treinamentos planejados para o ano estio

sendo cumpridos.
1) indice de Treinamento-Capacitagéo (Processo do SGQ)
Objetivo: Investir na qualificagéo profissional de forma planejada.

Coleta de dados: E realizada através da Matriz de Monitoramento de Treinamento-
Capacitagdo do SGQ. Nesta matriz sao inseridas as horas de cursos e treinamentos

conforme a necessidade de cada colaborador.

Calculo:
ICP = H/H Previsto Acumulado em Treinamento x 100
H/H Realizado Acumulado

Periodicidade: Anual.
. Indicador de Qualificagdo Fornecedor (IQF)

Monitora e mede os fornecedores da organizagdo, se estes estio aptos a
fornecer seus produtos/servicos em acordo com os critérios da organizagéo.

1) indice de Qualificagac Fornecedor (Processo do SGQ)

Objetivo: Buscar fornecedores capacitados.



30

Coleta de dados: E realizada através do Questionario de Avaliagdo de Fornecedor
(QAF), nele estao descritas perguntas para que o fornecedor assinale a opgao que

melhor se enquadra a sua organizagao.

Calculo:
IQF = Total de Pontos Obtidos x 100
Pontos Possiveis

Periodicidade: Mensal.

. Indicador da Qualidade Final do Produto {(IQP)
Foram considerados dois tipos de indices para monitorar e medir os produtos
da organizagéo tanto para satisfagdo do cliente, quanto para o aperfeicoamento e

melhora do produto fornecido, conforme descritos a seguir:
1) indice de Melhoria (Processo do SGQ)
Objetivo: Aperfeicoamento continuo dos produtos ja desenvolvidos;
Coleta de dados: Relatérios de melhorias por areas e/ou processos;
Calculo: Nimero de H/H utilizados em melhoria;
Periodicidade: Mensal.
. 2) indice de Satisfagdo do Cliente — Produtos e Servigos (Processo do SGQ)
Objetivo: Aperfeicoamento continuo dos produtos ja desenvolvidos;
Coleta de dados: E realizada através do Questionario de Satisfacdo do Cliente

(QSC), extraindo-se apenas o item relacionado ao produto (atendimento aos

requisitos, qualidade da embalagem e funcionamento);
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Calculo:

ISP = Total de Pontos Obtidos x 100
Pontos Possiveis

Periodicidade: Mensal.
. Indicador da Melhoria Continua do SGQ (IMC)
Monitora e mede o nivel de melhoria continua do SGQ utilizando as
ocorréncias de nao-conformidades identificadas.
1)  indice de Ndo-Conformidade (Processo do SGQ)
Objetivo: Assegurar a melhoria continua do SGQ;
Coleta de dados: Relatério de abertura de nao-conformidade;
Calculo: Numero de ndo-conformidades computadas;

Periodicidade: Mensal.

> Indicadores para Controle do Setor Comercial (Suprimentos e Contratos)

Estes indicadores monitoram medem o desempenho do setor comercial da
organizagao, envolvendo as areas de suprimentos e contratos. O responséavel pela

coleta e alimentac@o do indicador é o Coordenador de Contratos.

. Indicador de Desempenho — Comercial (IDC)
Foram considerados dois tipos de indices para monitorar e medir o Setor

Comercial da organizacéo, conforme descritos a seguir:

1) indice de Cumprimento de Prazos de Entrega Fornecedor (Processo de

Aquisicdo)

Objetivo: Monitorar e manter o atendimento dos prazos de entrega dos

fornecedores;
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Coleta de dados: Lista de Ordem de Compra;

Calculo: Data prevista de entrega x Data da entrega final;

Periodicidade: Mensal.

2)  Indice de Cumprimento de Prazo — Contratual (Processo de Vendas)

Objetivo: Monitorar prazos contratuais com os clientes;

Coleta de dados: Cronograma efou proposta consolidada do projeto em

andamento;

Calculo: Data prevista para entrega do projeto x Data de entrega final,

Periodicidade: Mensal.

> Indicador para controle do Setor Técnico (Projeto e Engenharia)

Este indicador monitora e mede o desempenho do Setor Técnico da
organizagdo, envolvendo as areas de projeto e engenharia. O responsavel pela

coleta e alimentagado do indicador & o Coordenador de Projetos.

. Indicador de Desempenho — Técnico (IDT)

Monitora e mede o Setor Técnico da organizacdo, verifica se 0s prazos
internos considerados marcos importantes de projetos estdo sendo cumpridos, com
este monitoramento previne-se o atraso para cumprimento dos prazos finais de

entrega dos produtos acabados.

1) indice de Cumprimento de Prazos - Planejamento (Processo de

Desenvolvimento de Produto)

Objetivo: Monitorar e manter o atendimento dos prazos de entrega internos da

organizacgao;
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Coleta de dados: Os marcos sao retirados dos cronogramas de acompanhamento

do setor, reunides de Kick-off e de analise critica de projeto;

Calculo: Data prevista de entrega de marcos de projeto x Data de entrega final de

marcos de projeto;

Periodicidade: Mensal.

> Indicador para controle do Setor de Recursos Humanos

Este indicador monitora € mede o desempenho do setor de Recursos
Humanos da organizagéo. O responsavel pela coleta e alimentagdo do indicador é o

Coordenador de Recursos Humanos.

. Indicador de Satisfacao Interna (ISl)

Monitora € mede o nivel de satisfacdo dos colaboradores da organizacgéo.
Neste indicador é levado em consideracdo o fator humano da organizagdo. O
questionario de avaliacdo contém perguntas sobre diversos assuntos, sendo: vida
profissional, carreira, quantidade de trabalho, responsabilidades, treinamento e
desenvolvimento, estrutura organizacional da empresa, relacionamentio patrdo
empregado, relacionamento com a equipe de trabalho, remuneragdo, seguranca

profissional e ambiente de trabalho algumas delas.

1) indice de Satisfacéo Interna (Processo de Recursos Humanos)

Objetivo: Aumentar o nivel de satisfacéo dos colaboradores da organizagéo;

Coleta de dados: Questionario de satisfagdo interna (QSl);

Coleta de dados: E realizada através do Questionario de Satisfagéo Interna (QSI),
nele estao descritas perguntas para que o colaborador assinale a opgao desejada de

acordo com sua vontade;

Periodicidade: Semestral.
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Calculo:

ISI = (N° de Colaboradores por Opcéo Escolhida x Fator por Opcéo) x 100

Pontos Possiveis

> Indicador para controle de Producao (Fabrica)

Este indicador monitora e mede o desempenho do Setor de Producéo da
organizagéo. O responsavel pela coleta e alimentacéo do indicador é o Encarregado

da Produgao.

. Indicador de Produtividade - Fabrica (IPF)

Monitora e mede a produtividade da fabrica. Devido & empresa controlar sua
producéo e custos pelo valor do peso do fornecimento, a ordem de producdo que o
setor técnico emite para fabrica é gerada em unidade de peso. Sendo assim, a
definicgo de indicador de desempenho que a organizagdo conseguiu chegar para
methorar monitorar e medir a produgéo por ordem de servigo, foi & produgéo por

quilo hora homem.

1) indice de Produtividade (Processo de Fabricacéo)

Objetivo: Aumentar a produtividade (eficiéncia);

Coleta de dados: Planilha de Programagéo Diaria e Ordem de Produgéo;

Coleta de dados: E realizada através do Questionario de Satisfagdo interna (QSI),
‘nele estédo descritas perguntas para que o colaborador assinale a opgdo desejada de

acordo com sua vontade.

Calculo:

IPF = Producao Total da Fabrica por OP [kg] x 100
Total de Horas Trabalhadas x mao-de-obra utilizada [H.H]

Periodicidade: Mensal
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Percebeu-se, durante a implantagéo, que os colaboradores encontravam
dificuldades em conseguir visualizar o objetivo de cada indicador e em que momento
era realizada a coleta dos dados para sua alimentagdo. Pensando na importancia
deste item para o sucesso de um SGQ, foi elaborado um procedimento
documentado no qual essas informacdes sdo colocadas de forma a fazerem parte de
um s6 documento, facilitando assim a compreensao e até a visualizagédo geral de
todos os processos da organizacéo, conforme mostram os Quadros a seguir:

Quadro 4 - Indicadores para controle do 3GQ (Conforme Objetivos da Qualidade)

Responsavel: Coordenador Qualidade/RD
Objetivos Indicadores :g:?r;ﬂ::;:;::
Indicador de Satisfagio dos Clientas [153C)
1]
indice de Satisfagfio do clente
_% Atender as Pormantuslde svaiagdo muito satisfaita + muito
o expectativas e insatisfaito
§ garantir a 4-5Q-0Q-0006
satisfagio dos
IS¢ = Total de Pontos Obtides x 100
@ L B Pentos Possiveis
g
g
Reduzir z -
Indice de Reclamagiodo Clisnie
reclamagia de | )., reclsrmagdas computads 4-5Q-bA-0006
cligntes
——
g Indicador de Capacitagdo Profissional (ICP)
? E indice de Treinamento-Capacitagio
] Investir na Horas pravistes x raalizadas am treinamanto
p 5 qualificagio 4-5Q-DQ-0005
° profissional ICP = H/H Previsto Acum. em Treinam. x 100
§ < H/H Realizado Acumulado
-
:g. Indicador de Qualificagdo Fornecedor (IGF}
2 ;
% Indice de Qualificagdo Fornecedor
E Buscar Porcentual de avafisgdo aprovado + rapravada
3 fornecedores 4-3Q-DCQ-0003
B | 5 | copacitados 1GF = Total de Pontos Obtidos x 100
(=1 Pontos Passiveis
%
1?5 indicador da Qualidade Final do Produfo (IQP)
o indice de Melhoria .
E N° de H/H utiizedos @m mafhoria +SC:RR:0008 [I!
L= s
-35 g Aperfeigoament
& | @centinuo dos | j,4ive de Satisfagdo do Clients - Produtos &
produtes ja Servigos
desenvolvidos | pyreantualda avalisgls muito satisfaito + muito 4-50-DC-0001
nsatisfeito e 5.1
I15F = Total de Pontos Obfidos x 100
Pontos Possivels
g Indicador da Melhoria Continue do 3G0 (IMC}
5 Assegurara »
& melhoria Indice de Ndo-Conformidade
§ continua do | N° de ndo-conformidades computadss pEe BiR0083
§ 504




Quadro 5 - Indicadores para Controle do Setor Comercial (Suprimentos e Contratos)

Cliaptos

Clientes

de entrega final

Responsdvel Coordenador de Contratos
. WMonitoramento |
Objetivos Indicadores (Coleta Dados)
a Indicador de Dasempenho — Comercial (IDC)
g S | Monitorare
4 3 manter o Indice de Cumprimento de Prazosde
E 8 atendimento Entrega Fornecedor Lista de OC
§ dos prazos de | Oatapravista de entregax Data da entrega
entrega dos final
fornecédores
-
Indica de Cumprimentode Prazo—
E :qg':;i:::g; i'_fg;?ns Coniratual Cronograma adou
E_ o cliente Data prevista paraentregado projeto x Data  |Proposta Consolidada

Quadro 6 - Indicador para controle do Setor Técnico (Projeto e Engenharia)

entrega internos
da organizagdo

projeto

Responsdvel Coordenador de Projetos
Objetivos Indicadores m‘m‘g:g;‘;
8 ﬁ Indicador de Desempenho — Técnico (IDT)
& :
9 Monitorar ¢ ; - - Marcos cronograma
ﬁ iE ATRRter o Indice de Cumprimento de Prazos 5e acompanhamento
E atendimento dos | o) amento Técnico
§ 8 £2208 ¢ Data prevista de entregade marcos de - Reunides de Kick-off
p projeto x Data de entregafinal de marcos de |- "2 88 €8 7 L0t

projeto

Quadro 7 - Indicador para controle do Setor Recursos Humanos

Responsdvel Coordenador de Recursos Humanos
P Monitoramento
Obhietivos indicadores (Coleta Dados)
Indicador de Satisfagao Interna (ISI)
g 8
H § indice de Satisfagdo Interna (IS1)
g Aumentar 0 | Porcentual de avaliagio satisfeito+
| 3 indice de insatisfeito Questionério de
3 8 satisfacio dos satisfacdo interna (QS1)
colaboradores 1Si = (N° Col a x 100
Pontos Possiveis

Quadro 8 - Indicador para controle de Producéo (Fabrica):

Responsdvel

Encarregado de Produgao

Objetivos

Indicadores

Monitoramento
{Coleta Dados)

Prod uto

Indicador de Produtividade - Fabrica (IPF)

e Aumentar a
% | produtividade
E jeficiéncia)
[

.

indice Produtividade

IPF = Prod. Total da Fab. por OP fkg) x 100
Total Horas Trab. x M.O utilizads [H.H]

Planilha Programagéo
Diarla
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3.3 A Escolha do Organismo Certificador

O organismo escolhido para realizar o servigo de cettificacdo é essencial para
a organizagéo atingir os resultados planejados. Segundo o CB-25 a organizagéo
contratante deve, no momento da escolha do organismo de certificacéo, verificar:

v Se este & acreditado pelo Inmetro ou outro Organismo de Acreditagéo

signatario do acordo de reconhecimento mutuo (MLA) do /International

Accreditation Forum — IAF no escopo desejado;

v Verificar a competéncia dos auditores indicados peilo Organismo de

Certificacdo, os quais devem ser qualificados através de competéncia técnica,

treinamentos especificos e experiéncia, além de atender a eventuais

requisitos de qualificacdo estabelecidos no ambito do Inmetro ou outro

Organismo de Acreditagdo signatario do acordo de reconhecimento mutuo

(MLA) do International Accreditation Forum — IAF;

v Preferencialmente, escolher uma certificadora que possua auditores

registrados no Sistema Brasileiro de Avaliagdo de Conformidade — SBAC.

Isso indica que ele foi submetido a uma avaliagdo de terceira parte;

v Selecionar com base no teor da proposta apresentada e no histérico de

certificacdes realizadas.

A partir desses dados, foram selecionados trés organismos de certificacdo
para envio de proposta comercial para analise e escolha. Ainda segundo o CB-25, a
analise da proposta para a escolha deve acontecer observando-se os seguintes
itens:

- objetivos dos servicos a serem prestados;

- escopo dos servigos a serem fornecidos;

- abrangéncia dos processos que serdo objeto de avaliacéo e certificacio;

- 0 organismo acreditador;

- recursos envolvidos:
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- evidéncia formalizada de cumprimento dos critérios do IAF relativos ao
dimensionamento dos escopos auditados, em forma de uma memoria de calculo
com base na NIT-DICOR-054° do Inmetro;

- plano de trabalho e dimensionamento aplicado;

- preco;

- forma de pagamento;

- relacdo das 10 Ultimas certificagdes realizadas.

Apos anadlise das propostas comerciais selecionadas, todas as certificadoras
apresentaram os requisitos solicitados anteriormente, tendo como excegao ¢ plano
de trabalho proposto e o prego. Com isso, a organizacdo optou pela escolha da
certificadora que apresentou em seu plano de trabalho, um cronograma mais flexivel
com relag&o a datas, horarios e processos a serem auditados, em acordo com as
necessidades da organizagéo, podendo muitas vezes ser modificado no decorrer da
realizacdo da auditoria. Este ponto foi considerado importante no momento da
deciséo do organismo certificador, devido a organizagdo possuir um quadro reduzido
de funcionarios, muitas vezes alguns setores possuem apenas um colaborador, com
isso, as datas e horarios propostos nos planos de trabalho de outras empresas

certificadoras ndo atendiam a necessidade da organizagéo.

3.4 Dificuldades na Adequacao

Verificou-se que, desde o inicio e durante todo o processo de adequacéo da
organizagdo, houve uma resisténcia muito grande dos colaboradores, principalmente
nos de nivel de coordenacdo e os mais antigos da organizagdo, muitas vezes os
confrontos do RD com estes colaboradores foram intensos, houve muitos
questionamentos dificeis de responder. Houve ainda colaboradores que achavam
gue suas atividades normais didrias eram mais importantes que o atendimento aos

prazos do cronograma de implantagdo. Neste ponto, a Diretoria teve uma fungéo

° NIT-DICOR-054 - Documentos mandatorios do IAF para aplicagAo da NBR ISQ/IEC 17021
(Avaliagéo da Conformidade — Requisitos para organismos que fornecem auditoria e certificagdo de
sistemas de gestdo)
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muito importante de deixar claro que a atividade de implantagdo tem a mesma
importancia das atividades diarias.

Encontrou-se muita dificuldade também para planejamento do tempo de cada
colaborador. Como neste modo de implantagdo os colaboradores tém participagéo
ativa nas atividades de implantagdo, muitas vezes verificou-se que eles nao
conseguiam encontrar tempo para realiza-la conforme prazos propostos no
cronograma. A saida encontrada pelo RD, nestes casos, além de muita flexibilidade
e paciéncia individual, mantendo seu didlogo sempre conforme os niveis da
organizacéo, foi retirar o colaborador do seu local de frabalho e leva-lo a outro setor
da empresa. Assim, percebeu-se que fora do seu ambiente normal de trabalho, a
realizagdo da tarefa tornou-se mais eficiente. E importante também o
acompanhamento da tarefa, ndo aperas no momento da entrega, mas sim
mantendo pontos estratégicos de verificac@o durante a tarefa, assim evitasse o ndo
atendimento do prazo acordado no cronograma de implantacéo.

Muitas vezes também a Diretoria precisou adiar reunifes de
acompanhamento da implantagdo para atender a necessidades da empresa, este
fato gerou atraso no processo. Neste momento, muitas vezes, foi exigida
flexibilidade por parte do RD e a sua capacidade de adaptacao frente as dificuldades
encontradas durante o periodo de implantagao.

Muita dificuldade foi encontrada com relagdo a definicdo de prioridades para
realizacdo de atividades. O fato de a organizagdo possuir dois Diretores com o
mesmo poder de decisdo, e ndo haver Gestores por setores, antes da implantacéo,
fazia com que os Diretores da organizacdo elaborassem a programacio de
prioridades individualmente por colaborador, sem uma pré-andlise ou planejamento,
assim, os mesmos retiravam os funcionarios de suas atividades de implantagéo, ou
até mesmo de suas atividades rotineiras do setor, para realizar uma tarefa que eles
julgavam ser urgente, para 0 momento, e muitas vezes o RD percebeu que ndo era
urgente, pois acabou ndo sendo finalizada tal atividade e mesmo assim, ja era
delegada outra atividade que foi considerada prioridade. Para consolidar a matriz de
responsabilidades e conseguir autoridade para os Gestores dos setores, foram
necessarias muitas reunides entre a Diretoria e os Gestores acompanhada do RD,
nestas reunides ficou acordado que a Diretoria deveria passar as tarefas para que

0s Gestores elaborarem o planejamento. Foi complicado, mas com muita insisténcia
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houve entdo um momento, durante o processo, em que a Diretoria percebeu que a
delegacéo desta atividade, era melhor.

Outro ponto de dificuldade encontrado pelo RD foi visualizar como seu préprio
Sistema da Qualidade, ou seja, sua documentagdo e processos existentes se
encaixavam nos requisitos da norma. Este ponto exigiu muita paciéncia, dedicagéo,
leitura, compreenséo e estudos de processos ja existentes em outras empresas e
relatados para formac&o da documentacéo da organizagdo. A metodologia seguida
foi verificar para cada requisito de documentacao solicitada pela norma SO 9001
ponto a ponto como a organizagao fazia, que tipo de documento ou rotina ela usava
para controlar seus processos. Verificou-se ent&o, neste ponto, que a organizacéo ja
possuia muitos documentos de controle e até procedimentos, e que 0s mesmo
apenas nao estavam documentados e divulgados de forma correta, ou ndo eram
seguidos com um preenchimento de rotina, devido & falta de conhecimento da
existéncia do documento muitas vezes, e também por ndo entender a importancia
que este exerce sobre a Qualidade nos processos da empresa.

Houve dificuldade no momento da definigdo do indicador de produtividade,
devido as atividades da fabrica serem realizadas conforme requisitos especificados
por cliente caso a caso, ndo possuindo produtos seriados, encontrou-se muita
dificuidade em chegar-se a um Indicador de desempenho que fosse eficiente para
este processo. Neste momento, foi necessaria a participacio ativa do RD nas
atividades da fabrica para compreenséo do processo no local juntamente com os
colaboradores.

Este tipo de implantagcdo € muito cansativa para os colaboradores,
principalmente para a organizagdo objeto deste estudo de caso, que possui um
nimero pequeno de funcionarios por setores, as vezes um sé apenas. O
planejamento das atividades e o cumprimento dos prazos do cronograma de
implantacdo foram muito apertados muitas vezes, devido a isso, foi necessaria
reprogramac@o de alguns prazos o que acabou estendendo o processo de

implantagdo por mais 6 meses além do previsto.
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3.5Beneficios da Escolha

Como este modo de implantacdo envolve praticamente todos os
colaboradores da organizacdo, estes, por sua vez, ficam conhecendo todo o
processo e entendem de melhor maneira a importancia da documentagdo ndo sé
como obrigacdo de elabora-las, mas sim como parte do dia-dia da organizagao.

O Sistema da Qualidade implantado se torna bem estruturado desde sua
base devido a ser realizado com 0 consenso dos futuros usuarios. Com isso, a
possibilidade do SGQ se manter € muito maior. Pode-se perceber uma visiao e
pensamento focado na atividade realizada com qualidade e n&do apenas realizar a
tarefa a qualquer custo.

Antes da implantagdo do SGQ, os novos colaboradores, ac ingressarem na
empresa, aprendiam observando os outros realizarem suas atividades e parando
para perguntar como era realizada tal tarefa por diversas vezes. Muitas vezes, como
n&o existta uma metodologia implementada de como realizar a atividade, realizava-
se ndo da forma correta como ja entendida por outros colaboradores, e sim da forma
que o novo colaborador julgava correta. Com relagio aos colaboradores antigos, os
mesmos realizavam as tarefas de acordo com o modo que eles julgavam mais facil,
era comum ouvir entre os colaboradores “Sempre fiz assim e sempre deu certo”.
Com isso, ndo se consolidava a melhor forma de realizar uma determinada tarefa, e
o tempo para realizagdo dobrava, além de envolver, muitas vezes, mais de um
colaborador na mesma atividade. Ap6és a implantagdo, com a elaboracdo dos
procedimentos e instru¢des de trabalho, verificou-se que o tempo de realizacéo da
mesma atividade, independentemente de quem a realizava, diminuiu
consideravelmente passando a se manter mais estavel.

Foi observada uma mudanga de visdo da Diretoria, anteriormente eles
entendiam ser perda de tempo e dinheiro realizar a integragdo de novos
funcionarios, treinamento e cursos, o pensamento era voltade apenas para vendas.
No inicio do processo de implantagéo, era disponibilizada apenas duas horas para
realizar a integracdo de novos funcionarios, hoje, apés a implantacgdo do SGQ é
disponibilizado um dia inteiro, para integracéo do novo colaborador a empresa. Foj

liberada ainda anualmente, uma verba para que sejam programados treinamento e
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cursos conforme planejamento anual realizado no inicio de cada ano em conjunto
com a Diretoria da empresa.

O setor de recursos humanos da organizagéo, apds a implantacéo, percebeu
a necessidade de se realizar a integragdo de um novo colaborador incluindo a leitura
dos procedimentos referentes ao setor de atuagéo.

Verificou-se no setor técnico e de produgéo, o pensamento voltado a elaborar
listas de verificagéo (Check-lists) para realizagéo de tarefas, inspecéo e liberagéo de
equipamentos. Os colaboradores destes setores conseguiram visualizar como um
documento deste tipo era importante para a rastreabilidade dos processos e como
evitava a ocorréncia de pequenos erros de esquecimento de etapas de conferéncia.

Qutro beneficio foi & diminuigdo no tempo de busca pela documentacéo
necessaria para realizagdo dos processos, pois estes se padronizaram. Como ©
processo de implantaggo ocorreu com a participagéo dos colaboradores, estes por
sua vez, conseguiram compreender que além de gerar documentagdo somente, é
importante verificar a integracéo nos processos com outras areas. Muitas vezes os
setores da organizagéo conversaram entre si, para consolidar um mesmo modelo de
documento, apenas realizando uma mescla de itens comuns a conferéncia em mais
de um processo. E com isso, gradativamente, comecaram a visualizar e dar a
importancia devida a documentag8o da organizagdo, o que ndo ocorria antes, um
documento era apenas um documento, ndo se sabia a importancia deste no
processo da organizagao.

A organizaggo ndo tinha seus processos mapeados e suas atividades de
gestao definidas por setores, consequentemente nao tinha definida a interacéo entre
0s processos e nao entendia o inicio (entrada) de uma atividade e o fim (saida). Com
isso, era perceptivel a perda de tempo em cada atividade na escolha do recurso gue
seria alocado para realizar certa tarefa, pois devido & falta do mapeamento dos
processos, ndo existiam setores definidos na organizagdo, todos faziam as
atividades mesmo sem competéncia ou habilidade. Com a implantacdo, a
organizagdo foi dividida em setores com seus respectivos gestores e os seus
processos foram separados podendo ser visualizado o momento do inicio e do fim
de uma atividade definida. Com isso, ficou visivel também, se a méao-de-obra
disponibilizada para o setor era suficiente para atender a demanda de atividades.
Devido a essa nova visdo, verificou-se a necessidade de aumentar o quadro de

funcionarios da organizag&o em alguns setores.
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A Producéo (fabrica) realizava os trabalhos de fabricacdo de produtos sem
receber uma ordem de producéo, as atividades eram realizadas sem procedimento
algum, anteriormente as comunicagdes do que deveria ser fabricado eram realizadas
aleatoriamente, por e-mait ou por contato telefénico. Este fato acarretava em muitos
erros de projeto, seguidos ainda da nido conferéncia do produto acabado para
liberagdo ao cliente final, acabava entdo ocorrendo inimeros retrabalhos, gastos
fora orgcamento, falta de m&o-de-obra, atraso de no prazo final de entrega, entre
outros transternos.

A organizagdo ndo possuia nenhuma instrugéo de trabalho e procedimento
documentado. Com a implantagdo, a organizagdo conta hoje com 13 de
procedimentos documentados, 40 instrugbes de trabalho e 41 listas de verificactes
de processos, entre outros documentos com modelos padronizados.

O pensamento na Qualidade & nitido nas dependéncias da organizagéo; hoje,
0s setfores elaboram instrugdes de trabalho ou procedimentos por conta propria e
apenas solicitam ao RD a adequag¢ao do documento ao SGQ da organizagao.

A definicdo de setores, processos e a elaboragdo de procedimentos pelos
colaboradores, fizeram com que o sistema ficasse consolidado em etapas sdlidas,
completamente rastreaveis, sem a possibilidade de ser “burlado” (pular uma etapa)
para se ganhar tempo, 0 que era a visdo anterior da grande maioria dos
colaboradores antes da implantagéo do SGQ.

Percebe-se entdo que a organizagdo imprime um colhar no sentido de
melhorar sempre, pensar de forma preventiva buscando resultados que virdo na
sequéncia e ndo no pontual “fazer agora apenas’. Este foi um dos beneficios mais
impactantes no processo, pois foi gerada uma “raiz de pensamento voltada a
Qualidade”, desde o inicio os colaboradores s&o levados a entender o processo e
néo apenas executa-lo, por isso, gradativamente percebeu-se a vontade de realizar

melhorias, rastrear e evidenciar os processos para ganhar tempo no futuro.



44

4 CONCLUSAO E SUGESTOES

O objetivo deste estudo foi mostrar, relatando a realidade vivenciada por uma
organizagéo que se deparou com a questdo de qual modelo utilizar para implantar
um SGQ baseado na norma ABNT NBR ISO 9001 em seu processo, optando assim
pela forma que julgou trazer menos impacto em seu Sistema da Qualidade existente,
que foi a utilizagdo dos proprios recursos encontrados na organizagéo, ou seja, seus
colaboradores, e ainda, para que ndo houvesse mudancas radicais nos processos e
documentag&o implantados, foi realizada a adaptagio dos requisitos solicitados pela
ISO 9001 ao SQ existente na organizagédo. Conforme relatado nos capitulos deste
estudo, 43% da documentagio do SQ da organizacao foi adequada aos moldes dos
requisitos da ABNT NBR ISO 9001, evitando assim uma mudanca radical na
empresa e seus conceitos ja implantados, comprovando-se que aproximadamente a
metade da documentagéo pdde ser aproveitada, contrariando a revista BQ/ (1996),
que disse que durante a adequacéo de empresas as normas da familia ISO 9000, os
empresarios nao sé dispensam investimentos financeiros, como tiveram de
enquadrar toda uma estrutura a padrdes estabelecidos, muitas vezes com mudangas
radicais em seus processos implantados ha anos.

Em questdo de investimento, em comparagdo com as oufras formas de
implantagéo, nota-se que do tipo escolhido para este estudo, devido a utilizagdo do
da propria equipe, n&o existe necessidade de investimento com a contratagio de
mao de obra especializada. Verificou-se neste estudo de caso, apenas os gastos
com a capacitagdo do RD, que foram treinamentos de Interpretacdo e
implementacdo dos requisitos da norma ISO 9001, ferramentas da qualidade e
tratamento de néo-conformidade, agdo corretiva e preventiva, com a aquisigdo das
normas da familia ISO 9000 e com a contratag@o de empresa para realizar auditoria
interna. Este investimento foi aproximadamente 15% do que seria o investimento
com a contratagdo de uma empresa de consultoria especializada. Em contrapartida,
o tempo de implantacdo, como ja dito anteriormente, em média atinge um ano e
meio a mais que se houvesse a contratacdo de uma empresa especializada.
Podemos concluir entdo, que este tipo de implantagdo é aplicavel as organizaces

que néoc estao preocupadas, no momento, com o tempo que levardo para conseguir
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a certificagdo 1SO 9001, e sim, que estdo preocupadas em investir menos e obter
maior retorno em qualidade em longo prazo, como ficou evidenciado neste estudo,
onde apesar de maior tempo para implantagéo, o resultado pode ser acompanhado
nos anos que se passam apos a obtencdo da certificagdo onde verificou-se
nitidamente o fazer sabendo o que esta fazendo além do pensamento voltado a
realizar uma tarefa com qualidade.

Este tipo de implantagédo se destaca, pois com a escolha de um colaborador
da propria organizagdo para gerenciar o processo de implantagdo, o processo de
aprendizado se torna sdlido e visivel por todos os niveis da organizagdo a longo
prazo, tal fato se da devido a oportunidade de melhor consolidar os conhecimentos
adquiridos ao longo da realizagdo dos trabalhos e ndo apenas utilizando algo
proposto como seria no caso da contratacdo de uma empresa de consultoria na
implantagao de sistemas de gestéo da qualidade.

O modelo de implantagé@o proposto neste estudo mostrou ainda que houve
uma unido da equipe, fazendo com que todos buscassem um mesmo objetivo,
diferente de quando existe uma consultoria contratada, quandoc apenas sé&o
treinados ou forcados muitas vezes a fazer uma tarefa sem entendé-la. Deixou ainda
evidenciado que ter uma equipe treinada e qualificada € muito importante para o
sucesso da implantagéo.

Verificou-se que a escolha do RD é essencial para o sucesso da implantagdo
objeto deste estudo, o RD ficou visto como referéncia da Qualidade na organizagao,
0s colaboradores seguiram sempre os métodos e o que foi planejado por ele. O RD
deve cumprir e fazer cumprir os prazos propostos no cronograma de implantagzo,
assim conquista respeito e créditos de todos da organizacdo. Na escolha do RD, a
Diretoria teve um papel primordial a utilizar sua intuigdo e conhecimento dos seus
processos para realizar a escolha correta. Neste tipo de processo a Diretoria
tambéem deve se mostrar flexivel e participar ativamente das decisbes néo se
omitindo a nenhuma etapa.

A organizagdo estudada, durante a fase de auditoria de certificagdo, ja
mostrava em seu processo melhoras significativas durante o periodo de
padroniza¢do do SQ existente, com a diminuigdo significativa de reclamacgées dos
clientes, atendimento ao prazo de entrega e na qualidade da documentacao

fornecida para seus produtos. A elaborag@o de procedimentos em forma de mapas
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de processos indicando os procedimentos que deveriam ser utilizados para cada
etapa foi importante para a compreenséo rapida por parte dos colaboradores.

Em outubro de 2012 a organizacdo conquistou a certificacdo 1ISO 9001:2008,
sendo apontada apenas uma nao conformidade durante a auditoria de certificagdo.
A organizacéo teve ainda, seu SGQ elogiado pela empresa certificadora devido a
particularidade dos modelos de documentagdo apresentados e homogeneidade do
seu SGAQ.

O indicador de ndo conformidades da organizacdo apontou uma queda
significativa de 90% no primeiro trimestre do ano apés a implantagéo do SGQ.

Verificou-se ainda, que o tempo médio de adaptacdo de um novo colaborador
aos procedimentos da empresa (integracdo) era em média 6 meses, com a
implantacdo do SGQ esse tempo de adaptagéo passou para em média 1,5 meses
para integragdo total do colaborador.

A rotatividade de funcionarios na organizagdo era alta, no ano de 2011
chegou ao nimero de um colaborador contratado a cada dois meses para o mesmo
setor. Com a implantagédo pode-se perceber melhor que este fato ocorria devido a
particularidade dos produtos fabricados, falta de procedimentos para realizagdo de
tarefas mais detalhadas contendo um maior nimero de etapas para finaliza-las, falta
de tempo de outros colaboradores para ensinar as atividades, e por fim, pela falta de
realizagdo de integragdo para novos colaboradores. Ao final do segundo semestre
do ano de 2012, pode-se verificar que ndo houveram demissées no periodo, o que
comprova, mais uma vez, que a padronizagéo influenciou na melhor adaptacéo de
novos colaboradores aos padrées da organizacéao.

Observou-se ainda uma competitividade saudavel entre os setores na busca
por resultados, cumprimento de prazos e em evitar a ocorréncia de néo-
conformidades, pois com a implantagéo do SGQ as atividades se tornaram evidentes
ao olhar da Direcdo, através dos indicadores de desempenho dos setores
apresentados.

E importante pontuar que neste tipo de implantagdo proposta neste estudo,
verificou-se uma tendéncia muito grande em gerar documentagdo sem necessidade,
muitas vezes. Como os colaboradores fizeram parte direta na implantagao, eles
verificaram que a elaboragao destes procedimentos ajudou muito no dia-dia e
acabavam confundindo, entendo que qualquer atividade a ser realizada deve ser

documentada. Com isso, deve-se deixar claro entre os colaboradores que nem tudo
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pode virar procedimento documentado, algumas praticas devem ser colocadas como
recomendaveis, pois se ndo o SGQ pode se tornar muito burocratico, deixando o
sistema “engessado”.

Posteriormente seria interessante implantar na organizagéo a realizacdo da
auditoria interna pelos seus proprios recursos, utilizando o pessoal da propria
organizagédo, isso diminuiria ainda mais os gastos e auxiliaria ainda mais no
processo de entendimento do SGQ.

Seria interessante também, que fosse realizado um estudo para verificar a
economia que foi adquirida nos processos da organizagéo ap6s a implantagédo do
SGQ conforme requisitos da ABNT NBR ISO 9001. Realizar um levantamento dos
gastos por processos, antes da implantagdo e apos, assim pode-se verificar qual
setor da organizagéo obteve maior ganho financeiro e qual obteve o menor ganho,
com possibilidade de agir de forma preventiva, dependendo do resultado

encontrado.



48

REFERENCIAS

ABNT. Associagao Brasileira de Normas Técnicas. NBR ISO 9000:2005 — Sistema
de Gestdo da Qualidade: fundamentos e vocabulario. Rio de Janeiro: ABNT,
2005.

. Associagéo Brasileira de Normas Técnicas. NBR ISO 9001:2008 — Sistema
de Gestao da Qualidade: Requisitos. Rio de Janeiro: ABNT, 2009.

BRAZILIAN Quality Index - BQI, Sao Paulo, Quinta Esséncia, 1996.

CB-25. Comité Brasileiro da Qualidade. Orientagées para a Selegéo e Contratagdo
de Servigos de Consultoria, Treinamento e Certificacdo de Sistemas de Gestio
da Qualidade. Disponivel em: http://www.inmetro.gov.br/qualidade/pdf/CB25doco
rient2.pdf. Acesso: 14 mai. 2013

COSTA, Ronaldo. E-book. ISO ndo é Problema. Dicas de interpretagio e
implementacgéao da ISO 9001:2008. Total Qualidade.

INMETRO. Certificagdes Validas, Unidade de negocio certificada 1SO 9001.
Disponivel em: http://www.inmetro.gov.br/gestao9000/Rel_Certificados_Validos.asp?
Chamador=INMETROCB25&tipo=INMETROEXT. Acesso em: 20 jul. 2012.

LITMANOWICZ, André L. A Teoria € a Pratica da Qualidade. ERA Light. Séo
Paulo, FGV, vol. 2, n.1, 1995,

LOBO, Alfredo Carlos Orphdo. Pesquisa Certificagdo I1SO 9000. Disponivel em:
http://www.inmetro.gov.br/qualidade/apresenta%20pesquisalSO.asp. Acesso em: 10
jul. 2012.

MARTINS, P. G.; LAUGENI, F. P. Administragido da produgdo. 2 ed. S&o Paulo:
Saraiva, 2001.

SOMMERVILLE, lan. Engenharia de Software. 62. ed. S&o Paulo: Addison Wesley.
Disponivel em <http://wps.aw.com/br_sommer_engen_6/0, 6922,536696-,00.htm>.
Acesso em: 20 jul. 2012,



