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RESUMO

A presente monografia apresenta o trabalho realizado em uma industria metalGrgica
localizada no interior do estado de Sao Paulo, entre os anos de 2011 e 2012, onde 0
sistema de gestdo da qualidade (SGQ) implantado na empresa era quase
inexistente, com baixo indice de adogdo, documentacio desatualizada e com
diversas versodes distribuidas, registros invalidos e desconhecimento dos quesitos da
norma. Todas as melhorias foram apresentadas e avaliadas pela empresa
certificadora e por um cliente de grande porte — Petrobras — que validou grande
parte dos quesitos apresentados durante o processo de atualizagdo. Todos os
passos apresentados sdo descritos em detalhes, a partir da documentacao usada na
época, para evidenciar os problemas e as solugbes encontradas pelo autor para
resolucéo destes, de forma a tornar o sistema de gestédo da qualidade conforme com
a NBR ISO 9001:2008.

Palavras-chave: Sistema de gestdo da qualidade, NBR ISO 9001:2008, certificagcéo.




ABSTRACT

The present monograph presents the work done in a metallurgical industry
located on the countryside of Sao Paulo state, between 2011 and 2012, where the
guality management system was almost nonexistent, with low adoption level,
outdated documentation with several versions available, non-valid records and
general lack of knowledge regarding NBR ISO 9001’s items. All improvements were
presented and evaluated by a certification company and a 2™ party audit — Petrobras
~ that validated most of items presented during the update process. All steps
presented are shown in detail, based on documentation from the time those facts
happened, to introduce the problems and the solutions found by the author to solve
them, in order to make the quality management system conform to NBR ISO
9001:2008.

Keywords: Quality management system, NBR 1SO 9001:2008, certification.
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INTRODUCAO

Esta monografia apresenta as solugdes utilizadas para atualizagdo e
revalidagdo do Sistema de Gestao da Qualidade NBR ISO 9001:2008 de uma

empresa no ramo metallrgico no interior do estado de SP.

O estudo de caso em questao decorre desde o momento que aceitei o cargo
de coordenador de qualidade, em fevereiro de 2011, até a recertificagdo da empresa
em margo de 2012, periodo no qual foi necessario revisar e reimplantar quase todos
os itens da norma NBR ISO 9001:2008, ja que o conteldo estava defasado e nédo
mais condizente com a realidade de uma empresa certificada pela mesma, além de
estar em descrédito por quase todos os funcionarios da empresa, pois o responsavel
anterior pelo Sistema de Gestdo da Qualidade havia saido da empresa antes desse

periodo.

Parte-se da premissa que a auséncia de manutengao do sistema de gestao
da qualidade pode ocasionar prejuizos motivacionais, financeiro e falta de confianca
por parte dos clientes.

Trabalha-se com a hipbtese que €& possivel refazer e inserir na cultura
organizacional da empresa estes conceitos, de forma a reverter o processo de
descrédito e melhorar o desempenho dos colaboradores e da empresa como um
todo.

Pretende-se mostrar a possibilidade de uma empresa que, embora esteja com
contelido da norma defasado e em descrédito pela equipe, pode refazer seu sistema
de gestao da qualidade sobre a base anterior, atualizar todos os itens conforme a
norma NBR ISO 9001:2008 e ainda motiva-la a trabalhar baseada nos respectivos

indicadores.

O trabalho foi dividido nos seguintes capitulos:

Capitulo 1: Revisao bibliografica sobre qualidade e a NBR ISO 9001 tal como

a conhecemos hoje.



Capitulo 2: Apresenta a empresa, os produtos oferecidos, 0s processos
internos e externos, a estrutura e a cultura organizacional e um breve histérico, além
da exposicdo da situacdo do sistema de gestdo da qualidade da empresa antes do

meu ingresso no cargo, o departamento e o histérico prévio a situacéo.

Capitulo 3: Apresenta todas as agles corretivas e preventivas realizadas

para trazer a situacdo do SGQ de volta a ativa, retomando os itens da reviséo.
Capitulo 4: Estado atual do SGQ na empresa e sua manutengao.

Capitulo 5: Onde é apresentada a conclusdo da monografia, relacionando a

situacao atual e os beneficios para a empresa.
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1 — REVISAO HISTORICA DA QUALIDADE

A qualidade como a conhecemos hoje é algo bastante recente. Conforme
Levinson e Rerick (2002), durante muitos séculos, os produtos eram produzidos de
forma que raramente dois produtos eram iguais. A partir da formacao de guildas no
século Xlll, comeca a histéria da qualidade: cada peca em conformidade era
identificada com um simbolo correspondente ao arteséo que fabricou o produto, e
outro correspondente a guilda a que este artesao pertencia, com isso identificava-se

os produtos com qualidade superior.

A partir do séc. XVIll, com o advento da revolugdo industrial, os artesoes
perdem forga e comegam a trabalhar na industria, onde a qualidade era garantida
pelo préprio operador e por processos de inspegdo e auditorias feitas pelos
supervisores. Esse processo foi aprofundado por Frederick Taylor (BARCANTE,
1998) no final do século XIX ao dividir os processos fabris de forma a permitir que
trabalhadores menos qualificados pudessem trabalhar nas linhas de produgio,

aumentando assim a importancia da inspegéo.

No comego do séc. XX, Walter Shewhart difunde o conceito de controle de
qualidade estatistico, partindo do principio de que todo processo fabril gera uma
grande quantidade de dados que podem ser analisados para verificacdo da
estabilidade do processo.

Durante a Segunda Guerra Mundial, as fabricas que forneciam armas e
municao para o exército norte americano inspecionavam 100% do que era fabricado,
sendo necessaria uma enorme quantidade de inspetores para avaliar tudo que era
fabricado. A partir dai, o exército comegou a utilizar o conceito de controle de
qualidade estatistico e a usar amostragem para poder aprovar lotes, acelerando o
processo de aprovagdo, sem perder de vista a qualidade do que era fabricado.
Infelizmente, apds o final da guerra, o mercado de produtos para civis teve uma
explosdo de crescimento e vendas, e em boa parte dos setores fabris todos esses
conceitos de qualidade foram abandonados. Apesar disso, varios paises se uniram
para formar a International Standardization Organization (ISO), que permitiu a
padronizagdo mundial de diversos produtos, facilitando o comércio internacional de

produtos baseado em normas especificas.
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Apéds a derrota durante a Segunda Guerra Mundial, o Japao e sua industria se
reerguem ao aplicar o conceito de qualidade total, onde os processos controlados
levavam a qualidade do produto final, e ndo somente durante o processo de
inspecao final. Os norte-americanos s6 reagiram no final da década de 70, quando
finalmente aprenderam que a superioridade japonesa se devia a qualidade do
produto, e ndo somente a baixos precos. A reacédo veio na forma do TQM (Total
Quality Management — Gerenciamento Total da Qualidade), entre outras iniciativas.
Varias outras iniciativas surgiram, como o Prémio Malcolm Baldrige, 6 Sigma e QFD
(Quality Function Deployment), entre outras iniciativas.

No caso do Brasil (RODRIGUES e AMORIM, 1995), enquanto os paises ditos
desenvolvidos ja estavam trabalhando com sistemas diferenciados de gestdo na
década de 60, o Brasil passava por incertezas, pela grande intervengao do governo
no mercado. Na década de 70, com energia, matéria prima e mao de obra barata,
deu-se o “milagre econdmico”, um crescimento sustentado pelo governo, mas que
depois do governo Collor deixou de existir, e criou-se a necessidade urgente de
melhorar o sistema de gestao, e trabalhar principalmente a qualidade. Mas o grande
nivel de desperdicio, seja em burocracia, que chega a comprometer 13,3% da
equipe de trabalho de uma empresa, como materiais, que chega a 15% do PIB
brasileiro.

Provavelmente uma das iniciativas mais importantes foi a criagao em 1987, no
Reino Unido, da série de normas ISO 9000, que inicialmente era mais direcionado a
conformidade de processos, mas com as revisdes posteriores (1994, 2000, 2008),
ela se torna uma ferramenta que permite ter um sistema de gestdo da qualidade
documentado, que exige a melhoria continua, controla a satisfagao do cliente,
melhora a rastreabilidade, exige a participagao efetiva da direcao, além de
apresentar uma forma de conexdao com as outras normas da I1SO, como a 14001,
26000 e a OHSAS 18001, entre outros.

No Brasil, a norma ABNT NBR ISO 9001 comeca a ser adotada em 1987,
sendo que esta € a Unica norma certificavel da familia 9000.
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1.1 - NBR ISO 9001

A NBR ISO 9001 (2008) é uma norma adotada internacionalmente para

certificacao de sistemas de gestdo da qualidade.
Para que uma empresa possa ser certificada, ela deve trabalhar com:

v Abordagem de processo: ndo mais trabalhar com visdo departamentalizada,
mas sim com processos, onde inclusive o mesmo departamento pode atuar
em Varios processos;

v Atendimento de requisito dos clientes: necessita demonstrar sua capacidade
para fornecer de forma coerente produtos que atendam aos requisitos do
cliente e requisitos regulamentares aplicaveis;

v Satisfacdo do cliente: aumentar a satisfagdo do cliente por meio da efetiva
aplicacédo do sistema, incluindo processos para melhoria continua do sistema
e a garantia da conformidade com requisitos do cliente e requisitos

regulamentares aplicaveis.

A empresa deve comprovar o cumprimento destes requisitos com evidéncias

documentais, tais como:

v Documentos de 12 nivel: o manual da qualidade apresenta a forma como a
empresa cumpre com os itens da norma, o macrofluxo de processo,
monitoramento, medicdo e andlise dos processos, responsabilidade da
direcio, disponibilidade de recursos e agbdes necessdrias, sejam elas
corretivas ou preventivas, para alcangar o resultado, além da melhoria
continua;

v" Documentos de 22 nivel: a norma exige seis procedimentos obrigatorios —
controle de documentos, de registros, controle de n&do conformidades,
auditoria interna, acdes corretivas e preventivas — sendo que estes podem ser
unidos por afinidade de conteudo;

v" Documentos de 32 nivel: as instrugdes de trabalho apresentam a forma de
realizagdo de trabalhos dentro da empresa, visando o agregar valor ao

produto e atender os requisitos dos clientes;
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v" Documentos de 42 nivel: nesta categoria temos os registros, que podem ser
tanto em papel como em formato eletronico. Estes sao as evidéncias da
realizacdo de trabalho dentro da empresa. Nesta categoria temos, por
exemplo, registros para controle de compras, de aberturas de nao
conformidades, descrigdo de cargo, abertura de processo de fabricagao, entre
outros. Os registros sdo os principais elementos de evidenciagdo do
cumprimento dos requisitos da norma, pois estes também sdo mencionados
nos procedimentos e nas instrucdes de trabalho, e o histérico destes contribui

para o quao bem a empresa cumpre com 0s quesitos da norma.

Além das evidéncias documentais, os auditores (que podem ser internos, de
parte do cliente ou de um 6rgao certificador) também devem se valer de visita aos
locais onde ocorrem os ftrabalhos para averiguagdo de documentagdo de
identificacdo de pecas, por exemplo, ou arguir um operador, responsavel de area, e
até mesmo a alta dire¢éo ou o responsavel pelo SGQ. Sendo que estes dois ultimos
sdo obrigatorios em todos os tipos de auditorias. Neste caso, as pessoas devem
apresentar a evidéncia documental, informar como os procedimentos e instrugdes de
trabalhos s&o utilizados, demonstrando assim conhecimento dos quesitos da norma
e do procedimento / instrugdo de trabalho pertinentes, alem de saber apresentar a
politica da qualidade e como o trabalho deste influencia para que a politica seja

alcancada.
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2 —- SOBRE A EMPRESA

O foco desta monografia é apresentar o trabalho feito pelo autor dentro da
empresa, de médio porte, localizado no interior do estado de Sao Paulo, atuando no
ramo metallrgico, com fabricagdo por meio de usinagem em ago carbono, baixa liga,
inoxidavel, aluminio e bronze e servicos de campo prestados dentro das instalacdes

dos clientes.

A empresa em questdo é uma multinacional, com capital aberto na NYSE,
fabricante de maquinas de grande porte para o setor de energia, 6leo e gas, pegas

de reposicao e servicos de campo para esses mesmos equipamentos.

Ela esta ha mais de 110 anos no mercado e comegou no estado de Nova
lorque, nos EUA, fabricando compressores alternativos. Com o passar dos anos foi
adquirindo outras unidades, como fabricagdo de turbinas a vapor (empresa
contemporanea da empresa principal) e compressores centrifugos. Na década de 80
do século XX, foi consolidada sob uma marca Unica, quando comecou a direcionar
seus esforcos para a area de energia, e com isso adquiriu empresas que fabricam
turbinas a gas, venda de energia elétrica (por meio de motores a exploséo ligados a
geradores e painéis solares), servicos de manutengao de turbinas a gas, servigos de
reducdo de emissdes fugitivas de motores a explosao, controles eletromecénicos,

entre outros.

Com isso a empresa consolidou sua presenga no mercado norte-americano e
expandiu sua marca para outros continentes por meio de services centers (centros
de servigo), onde faz manutencdo de maquinas de sua fabricacdo e de diversos

concorrentes, tanto na parte mecanica como na de controles.

Possui atualmente 9 unidades espalhadas em todo o mundo, onde produz
equipamentos e pecas de reposicdo — além de fornecer servicos de manutengio e

comissionamento — para:

v Turbinas a vapor: equipamentos que transformam a energia térmica contida
no vapor em energia cinética de eixo, podendo ser acoplado diretamente a
equipamentos rotativos ou geradores, por meio de redutores ou

multiplicadores de velocidade. Estes se fazem necessdrio ja que nem sempre



15

a rotacdo da turbina a vapor é consistente com o equipamento movido. A
turbina pode conter um ou mais estagios, de acordo com o tipo de vapor
sendo usado e a poténcia que se deseja extrair. Este tipo de equipamento &
muito usado em usinas de agucar e alcool, refinarias, navios de diversos tipos
e em qualquer lugar em que vapor é gerado por causa de um processo
inerente ao sistema e poderia ser descartado;

Compressores alternativos: equipamentos movidos por motores elétricos, a
combustao interna ou turbinas a vapor com redutores, para aumentar a
pressac de gases diversos, de forma a serem usados em processos
industriais, com ou sem a presenca de 6éleo no fluxo de gas. O compressor
alternativo pode conter um ou mais estagios, dependendo da pressao final
desejada. Este tipo de equipamento é usado em refinarias, processos de
separacao do ar, ou qualquer lugar onde taxas de compressoes elevadas sao
desejaveis;

Compressores centrifugos: equipamentos movidos por motores elétricos ou
por turbinas com ou sem redutores / multiplicadores de rotagdo, para
aumentar a pressao de gases diversos, a fim de serem usados em processos
industriais, sem a presenca de 6leo no gas. O compressor centrifugo pode
conter uma ou mais unidades de compressao, sendo chamado entao de trem
de compressao. Este tipo de equipamento € usado em refinarias e
plataformas offshore de extragao de petr6leo, ou qualquer lugar nos quais
vazoes elevadas sao desejaveis;

Controles: sistemas de controles para 0s equipamentos mencionados acima,
controlando iniimeros fatores, tais como: temperatura, pressado e vazao do
gas, vapor, agua de refrigeracdo e Oleo lubrificante; vibragao, rotagao, e
funcionamento de sistemas acessorios diversos, de forma a aumentar a
confiabilidade do equipamento na planta do cliente. Atualmente a maioria dos
equipamentos apresentam sistemas de controle que sio integrados com
outros sistemas presentes na unidade do cliente. Estes sistemas sao

aplicaveis a todos os tipos de unidades, inclusive de outros fabricantes.

Ha outros equipamentos fabricados em outras unidades da empresa, tais

como turbinas a gas e motores a explosao, além de outros servicos, mas a



16

representatividade destes itens para a unidade local é baixa ou nula, portanto nao

serao considerados neste trabalho.
A empresa localmente é composta por poucos niveis hierarquicos:

v Gerente geral: Responsavel local por todas as atividades da empresa,
respondendo ao diretor continental;

v Gerente: Responsavel pelas atividades dos departamentos, respondendo ao
gerente geral ou ao vice-presidente da area;

v’ Supervisores / coordenadores: Encarregado das equipes, transformando as
diretivas dos gerentes em ag¢des coordenadas. Respondem aos gerentes;

v' Operadores / assistentes / equipe técnica: Responsaveis pela execugéo das
rotinas de trabalho da empresa. Respondem aos supervisores / coordenadores e

gerentes.

Assim como outras empresas de capital norte americano, o trabalho é

fortemente direcionado a resultados financeiros, principalmente para os acionistas.

No Brasil, a empresa existia desde a década de 80 do século passado com
outro nome, com capital totalmente nacional e de um Unico dono, que fabricava
turbinas a vapor para o mercado nacional e internacional. No comego do séc. XXl a
unidade local foi adquirida pela matriz da empresa norte-americana, pois havia um
forte interesse por parte desta no mercado brasileiro, com o crescimento de diversos
clientes, como refinarias, empresas quimicas e petroquimicas. A empresa brasileira
foi adquirida e passou a incluir, entdo, em seu repertério de produtos pecgas e
servicos para compressores alternativos e centrifugos, além de turbinas a vapor. Em
2003, ja como filial da empresa norte-americana, a empresa obtém a certificagéo
NBR ISO 9001:2000, vital para permitir a venda de produtos e servigos para grandes

clientes locais.

A partir de 2007 a empresa interrompe a fabricagdo de turbinas a vapor, e
passa a se dedicar somente a fabricagdo de pecas de reposicao para 0s
equipamentos mencionados, além dos servigos para estes mesmos equipamentos.
Nessa mesma época, a empresa contava com 8 funciondrios no departamento da
gualidade, em sua maioria inspetores, mas com a decisdao da diretoria de

interromper a produgado de maquinas, essa equipe foi reduzida a 4: um gerente, uma
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assistente, um inspetor e um estagiario. Em 2009, ap6s a recertificacao da NBR 1SO
9001:2008, essa equipe foi reduzida mais ainda, com a saida do gerente e do
estagiario da empresa e a ida da assistente para outro departamento. Com isso, 0
inspetor dava enfoque somente a inspecédo, e o departamento da qualidade n&o
tinha mais uma pessoa diretamente responsavel pela NBR 1SO 9001:2008, a nao

ser por meio do apoio eventual da antiga assistente para manutengéo da mesma.

No comego de 2011, ofereceu-se ao autor a vaga de Coordenador da
Qualidade, ja que este tinha experiéncia como supervisor de qualidade em outra
empresa em gque havia trabalhado anteriormente. Aceitou o desafio, j& sabendo o
estado em que se encontrava o sistema de gestdo da qualidade, pois regularmente

auxiliava a equipe da qualidade assuntos técnicos.
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3 — ACOES CORRETIVAS E PREVENTIVAS

Para a correta avaliagdo de um sistema de gestao da qualidade, € importante
conhecer bem a norma NBR ISO 9001:2008 e sua aplicagao, além de contar com o
item mais importante para qualquer sistema de gestdo: as pessoas. Neste capitulo
sdo apresentados os problemas encontrados e as solugbes sugeridas, sejam

individualmente ou em grupo.

Chegando ao departamento, o autor atualizou-se a respeito da situagao do
sistema de gestdo da qualidade, e verificou que o mesmo estava funcionando de
forma bastante precéria, pois todos os documentos relacionados ao Sistema de
Gestao da Qualidade, tais como o manual da qualidade, procedimentos e instrugoes
de trabalho estavam com informagbes defasadas, os registros nao estavam sendo
usados adequadamente, e havia varias versdes destes registros sendo usados
concomitantemente — fato que também ocorria com o manual, procedimentos e
instrugbes de trabalho —, os indicadores da qualidade nao eram atualizados e havia
pessoas que ndo tinham sequer conhecimento dos documentos da qualidade
adequados a serem usados para suas atividades cotidianas. Utilizando-se o modelo
de maturidade de processos de (SIQUEIRA, 2005), a empresa teve um retrocesso,
indo do nivel 3 (bem estruturado) para o nivel 2 (organizado), ou seja, perderam-se
muitos atributos, mas ndo retornou ao nivel 1, sem nenhum tipo de controle.
Contratou-se também uma consultoria externa para a realizagao de auditoria interna
na empresa, pois o procedimento correspondente previa essa possibilidade. O

resultado da auditoria s6 veio a corroborar com os itens apresentados.

A primeira acgdo foi identificar todos os documentos da qualidade (18, 2%, 3% e
49 nivel) disponiveis, tanto fisicamente como na rede corporativa da empresa.
Devido ao uso indiscriminado destes, os arquivos estavam disponiveis em diversos
diretérios, unidades de rede, além de copias locais nos computadores de cada um
dos funcionarios da empresa. O trabalho consistia, entdo, em encontrar cada um
destes documentos, identificar a versdo mais atual de cada um e disponibilizar a
todos com acesso a rede em um diretério Unico, com acesso de leitura para todos os
funcionarios, e escrita somente pelo responsavel pelo sistema de gestao da

qgualidade e os responsaveis pelos documentos. Verificou-se também junto ao
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gerente geral da unidade se a politica da qualidade seria mantida, a qual ocorreu
mantida — “Obter a satisfacdo dos clientes através de resultados adequados,
recursos humanos capacitados, moderna tecnologia, melhoria continua do Sistema
de Gestdo da Qualidade e parceria com os nossos fornecedores.” (obtido do manual
do sistema de gestdo da qualidade da empresa), pois estava adequada as
necessidades da empresa e de acordo com a politica global de qualidade do grupo,
e conjuntamente revisamos o mapa de macroprocesso, que foi atualizado. As
versbes fisicas dos documentos mencionados foram recolhidas e devidamente
descartadas, pois versdes eletrdnicas deles sao aceitas, e mais facilmente
controlaveis por nivel de acesso em rede. Este trabalho levou cerca de um més, mas
s6 isso nao se mostrou suficiente, pois a Ultima versado disponivel ndo estava

atualizada de acordo com as necessidades atuais da empresa.
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Figura 1 - Diagrama de macroprocesso da empresa

Solicitou-se uma reunido com cada um dos responsaveis pelos documentos
da qualidade, para que fizessem a atualizagdo do conteldo para adequagdo a
norma e ao trabalho sendo efetivamente realizado pelo processo em questdo.
Como, desde a Ultima revisdo destes documentos, muitos responsaveis que ja eram
treinados em criar documentos em conformidade com a norma NBR SO 9001 foram
substituidos, cada um destes

acompanhei responsaveis para garantir a



conformidade do contelido apresentado. Este trabalho, por depender de pessoas

externas ao sistema de gerenciamento da qualidade, levou cerca de trés meses.

Nesse periodo, no més de mar¢go de 2011, ocorreu a 42 auditoria de
manutencido do 6rgao certificador (Bureau Veritas Certification), sendo que foram

auditados os processos de:

v Qualidade: resultado satisfatorio, ja que foi apresentado somente a Ultima
versdo de cada documento a partir de um local Gnico, o que facilitou o acesso,
e anotou-se as discrepancias como oportunidades de melhoria;

v Alta direcdo: o diretor atual & norte americano, e como o auditor ndo tinha
fluéncia na lingua, fui auditado no lugar deste, ja que sou também
representante da diregcdo. Nao se detectou nenhuma nédo conformidade;

v Produgdo: fez-se uma auditoria de todos os registros de producéo, além da
identificacdo dos itens em producao, sendo que se deixou uma observacao
por uma das etapas do processo de fabricagdo, que embora assinada, nao
continha a data de conclusao. A mesma foi corrigida no ato, e foi apontada
somente uma observacao;

v" Recursos Humanos: a gerente da area havia chegado ha menos de seis
meses, e com a equipe reduzida, a documentagdo estava completamente
defasada, principalmente nos quesitos de treinamento e descricdo de cargo.

Foi apontada uma nao conformidade para cada um dos quesitos.

Este Gltimo item foi de fundamental importancia para o processo de recursos
humanos, pois nos seis meses seguintes a equipe cresceu e alocou-se um grande
esforco para adequacao das instrugoes de trabalho e dos registros. Com isso todos
os cargos foram devidamente descritos com os requisitos de educagao,
conhecimento, habilidade e atitudes e quem era o responsavel por avaliar cada um
destes quesitos. Foi contratada também uma responséavel por treinamento, de forma
a sistematizar a disponibilidade de treinamentos para cada um dos departamentos,
conforme a necessidade, a avaliacdo destes por partes dos funcionarios que
receberam treinamento e a avaliagcao de eficacia por parte dos solicitantes,

geralmente gerentes, apds um periodo pré-determinado (90 a 180 dias).

O autor ausentou-se pelo més de julho de 2011 por conta de um servigo

externo. Quando do retorno ao final do més, comecgou-se a trabalhar com os
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indicadores, que nao eram atualizados ha mais de um ano. A atualizacdo de
indicadores foi realizada utilizando-se um ciclo PDCA (ABNT, 2010, 2011), onde por
meio de planejamento, execugdo, revisao e corregao, e a ferramenta de brainstorm
(BRASSARD e RITTER, 1994) foi selecionada, no qual o grupo de gestores de
processos, por meio de uma metodologia ordenada para criagdo de ideias — neste
caso relacionadas a criagdo de indicadores, chegou a uma lista de possiveis

indicadores, e eliminou os menos factiveis, chegando-se a seguinte lista:

v Satisfacao do cliente (vendas);

v Faturamento (vendas);

v Propostas emitidas x ganhas (CSM — atendimento interno ao cliente);

v' Pontualidade da entrega de pedidos (CSM — atendimento interno ao cliente);

v Adequacao do inventario (logistica - solicitado pelo gerente geral anterior, pois
a disparidade era muito grande no passado, e mantido, por permitir verificar
os desvios de inventario);

v' Ocupacdo de pessoal da fabrica (fabrica — tempo vendido x tempo
disponivel);

v Ocupacgio do pessoal de servico de campo (Field Service — tempo vendido x

tempo disponivel);

Cumprimento da programacao de manutengao preventiva (Manuteng&o);

Custo da nao qualidade (Qualidade);

Absenteismo (Recursos Humanos);

Cumprimento da meta de treinamento (Recursos Humanos)

Numero de acidentes recordaveis (com afastamento - SMS);

Melhorias continuas (Alta dire¢do);

DA S SR S S T

Pontualidade de fornecedores criticos (Aquisicéo).

Todos os indicadores foram devidamente atualizados no manual, e
relacionados com os itens da politica da qualidade vigente. O ciclo PDCA foi

encerrado, mas manteve-se a estrutura para futuras revisdes dos indicadores.

Feito isso, faltava um pouco mais de um més para a 52 auditoria de
manutencdo. Solicitou-se a consultoria externa a realizagcdo de uma nova auditoria
interna. Uma vez obtido o relatério, fez-se uma reunido de analise critica com o
gerente geral, passando por todas as entradas do item 5.6.2 da norma NBR ISO
9001:2008:




Resultados de auditorias;

Realimentacao do cliente;
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)
)
c) Desempenho de processo e conformidade de produto;
) Situacgdo das agdes preventivas e corretivas;

)

Acgdes de acompanhamento sobre analises criticas anteriores pela diregéo,

f)  Mudancgas que possam afetar o sistema de gestao da qualidade;

g) Recomendagbes para melhoria.

E saidas do item 5.6.3 da mesma norma, sendo que cada entrada contava

com as trés saidas:

a) Melhoria da eficacia do sistema de gestao da qualidade e de seus processos;

b) Melhoria do produto em reacao aos requisitos do cliente;

c) Necessidade de recursos.

Vale a pena ressaltar que todas as pendéncias de Recursos Humanos, que

foram

anotadas como nao conformidades na 42 auditoria de manutencgao, ja foram

devidamente tratadas pela equipe do departamento, com o apoio do autor.

Cumprimentn da programagie di 2012

e p b ae. AN 4 AR
&

e

Preuista x realizado 2012 - Fheld darvice

ot BN 403 15 B e R

Indicador: Atendimento do plano de manutengdo preventiva
Meta: 100% da manutencio realizadas
Methor: quanto mais proximo de 100%

Interpretago:

Este indicador mostra a porcentagem da marutercdo preventiva de micuina
cue foi realizada em 2012.

Esta meta tem sido corsistertemente atingida.

Indicadores Jan/2012 — pig. 04

Indicador: Horas ce capacidace dispenivel x koras de trabalho realizado no
campo {Fleld Service}

Meta: 80% do tempo ocupado

Melhor: quanco acima de 80%

Interpretagio:

Este indicador mostra a taxa ce ocupagio ¢o pessoal ce campo (Field Service),
exclusivamente.

Como a ocupagda da ecuipe de Fiold Service ¢ sazonal, no comego e final do
ano sempre hi Lma gueda cevido a redugdo de compras por parte dos clientes,
além cas férias dos funciorérios. Esse valor se rormaliza a partir de margo.

Figura 2 — Exemplo de indicador utilizado, onde além de apresentar o grafico, apresenta o indicador, a

meta e sua interpretagao
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Em setembro de 2011 ocorreu a 52 auditoria de manutengao, encerrando as
auditorias de manutencao deste ciclo de certificacao. Fez-se o encerramento da nao
conformidade de Recursos Humanos por parte do 6rgao certificador, mas nao sem
antes deixar uma observacao relativa a andlise de atitude, pois ndo criou-se uma
metodologia de avaliacio de atitude por parte dos superiores, de forma sistematica.
Registrou-se uma oportunidade de melhoria relativa ao indicador de compras
(pontualidade de fornecedores criticos), ja& que o auditor em questdo julgou que o
indicador ndo era suficiente para garantir que um fornecedor critico seja mantido,
pois ele pode entregar no prazo, mas fora da especificagao do cliente. E houve um
elogio por parte do auditor relativo ao quao completo era a ata de reunido de andlise
critica, pois todos os itens foram devidamente trabalhados e comentados pela alta

diregao.

Em novembro de 2011, a empresa passou por uma auditoria de 22 parte (do
cliente Petrobras), que é voluntaria, em um programa chamado Parceria
Responsavel, e abrange todos os itens de QSMSRS — Qualidade, Saude, Meio
Ambiente, Seguranca e Responsabilidade Social, por meio das normas NBR ISO
9001, OHSAS 18001, ISO 14001 e ISO 26000. Trés meses antes da auditoria, a
empresa contratada pelo cliente para fazer a auditoria (Bureau Veritas Certification),
enviou um manual, indicando quais seriam os itens avaliados e a forma de
graduacdo — notas de 1 a 5, sendo que as notas 1, 3 e 5 vinham com comentarios
para o fornecedor poder se situar. Fez-se a autoavaliagdo acompanhada de uma
técnica de seguranca, responsavel tanto por seguranca como por meio ambiente, e
uma analista de recursos humanos, para acompanhar os itens de Responsabilidade
Social. Obtivemos uma nota de 650 pontos, de um total de 1000 pontos (itens chave
das normas mencionadas acima tinham um multiplicador). Notamos que a nota
baixa foi devido ao fato de nado haver evidéncias concretas da execugdo dos
guesitos existentes no manual. Trabalhamos entdo para gerar as devidas evidéncias

para poder ser apresentado durante a auditoria do cliente.
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No dia marcado para a auditoria, recebemos dois auditores do Bureau Veritas
Certification, que ao longo do dia, verificaram os quesitos do manual do programa,
solicitando evidéncias da execugdo destes. As 14 horas, eles foram até os
departamentos comprovar se o que havia sido evidenciado em papel ocorria de fato.
Ao final do dia, eles encerraram as atividades. Obtivemos um resultado final de 578
pontos, que apesar de nao ser muito elevado, foi inferior ao que foi feito no ano
anterior — 609 pontos, mas ligeiramente superior ao obtido na auditoria de 2010 -
560 pontos. Tivemos uma surpresa, pois esperdvamos uma nota mais alta, ja que
apresentamos evidéncias para mais quesitos que no ano anterior, mas fomos
informados posteriormente pelos auditores que a Petrobras pediu para que o Bureau
Veritas Certification fosse mais flexivel nos primeiros anos, e com o passar dos anos

fosse mais exigente com os itens da auditoria.

Além disso, vale frisar o fato que os auditores também apresentaram algumas
ideias e conversaram com os responsaveis de duas areas bastante importantes para

o sistema de gestao da qualidade:

v" Manutengdo preventiva: relativo ao item 6.4 da norma NBR ISO 9001:2008. O
auditor solicitou ao responsavel da area para evidenciar a realizagdo das
manutengbes preventivas programadas apresentadas no cronograma
existente na rede, apresentando os relatérios de manutencdo feitos pelo
responsavel ou pela empresa terceirizada contratada para cada um dos
servigos especificos nos equipamentos da empresa — pontes rolantes, ar
condicionado e empilhadeira. Enguanto apresentava as evidéncias, o auditor
notou gue alguns itens haviam sido postergados, pois 0 equipamento contava
com um horimetro, e o nimero minimo de horas ndo havia sido atingido
ainda, mas tal fato nao havia sido apresentado em nenhum lugar, dando a
entender que ndo houve planejamento para a realizagao do servigo. A partir
dessa data, foi incluso um identificador, que permite saber se a manutencao
de equipamento foi postergado pois o nimero minimo de horas ndo havia
sido atingido ou por falta de planejamento ou indisponibilidade de terceiro
para realizacdo da manutenc¢ao.

v/ Calibragcao de instrumentos: item 7.6 da norma NBR ISO 9001:2008. A
auditora foi conversar com o responsavel pela guarda e envio dos

instrumentos para manutencdo, e este apresentou o software de
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gerenciamento de instrumentos, indicando quais instrumentos estavam dentro
do prazo de calibragado, quais estavam para vencer o prazo e quais deveriam
ser enviados imediatamente para calibracdo, além do histérico de
manutencdo destes, mostrando a identificacido dos instrumentos com uma
etiqueta apresentando a data da ultima e da préxima calibragao e o c6digo de
cada instrumento. A auditora ficou bastante satisfeita com o controle existente
e arguiu o responsavel sobre a forma de aprovagdo da calibragéo. Ele
mostrou na instrucdo de trabalho que se a empresa de calibracao liberasse o
instrumento apds a calibracdo, o instrumento estava automaticamente
validado. Ela demonstrou entao que isso nao é verdade e quem deve definir o
critério de aprovacao é a empresa contratante, de acordo com a criticidade e

precisao das medigOes realizadas.

Esses dois itens obtiveram nota 4, pois ndo cobriam completamente o quesito
apresentado no manual, mas com isso conseguiu-se trabalhar em dois itens que
poderiam pesar durante a auditoria de recertificagdo, que seria em pouco menos de
4 meses. Aproveitou-se para trabalhar os itens desta auditoria relativos a norma
NBR ISO 9001:2008, para poder gerar evidéncias da correta execucao do quesito,

além de fazer correcoes pontuais nos documentos pertinentes.

Quando o relatério de auditoria é enviado ao fornecedor, também é enviada
uma lista com a posicao de todos os outros fornecedores que participam do
programa, por tamanho e area de atuacao, e a empresa ficou em 15¢ lugar de um
total de 25 empresas de médio porte que participaram do programa. A colocacao é
boa, pois as outras empresas participavam ha mais tempo desse programa. Por
questbes de custo, o programa foi descontinuado em 2013, sem perspectiva de
retorno. A Petrobras continua com auditorias de 22 parte em processos especificos,

principalmente fornecimentos de longo prazo, como maquinario e servigos internos.
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3.1 — AUDITORIA DE RECERTIFICAGCAO

Todas as empresas que tém certificacao NBR ISO 9001 sempre temem as
auditorias de recertificagédo, pois estas abrangem todos os processos da empresa
em uma s6 auditoria mais extensa, e a existéncia de nao conformidades maiores ou
varias menores pode comprometer a renovagao do certificado, e no caso de
empresas que fornecem para a Petrobras, faz com que o CRCC (Certificado de
Registro e Classificagao Cadastral) nao seja emitido, e a empresa nao pode fornecer
para todas as unidades de negdcios e refinarias da Petrobras, podendo atender
somente casos especificos — inexigibilidade técnica / financeira dos outros
fornecedores —, o0 que nao é comum de ocorrer. Em margo de 2012 a empresa

passou pela auditoria de recertificacao.

Uma pendéncia que ficou desde a entrada do autor era garantir que todos os
funcionarios conhecessem, ainda que de forma basica, os conceitos da NBR ISO
9001:2008 e como o trabalho de cada um influencia diretamente para alcangar os
objetivos da politica da qualidade da empresa. Preparou-se entdo um treinamento
de curta duragédo — cerca de uma hora — e todos os funcionarios da empresa foram
convidados, separando por processos, ao longo de uma semana, em horarios que
afetassem o minimo possivel o trabalho da equipe. Desta forma, cada treinamento
era dirigido para a equipe do processo designado, com contetudo especifico, tal

como influéncia do processo, indicador e instrugdo de trabalho.

Foi feita também uma varredura de todos os documentos em busca de
divergéncias, como mencionar um formulario ndo existente ou defasado, ou nao
cumprir na integra o solicitado pela norma para aquele tipo de documento. As listas
mestras e 0s cronogramas existentes foram devidamente atualizados para refletir o
trabalho feito e o por fazer.

No comeco de 2012, o gerente geral obrigou a todos os funcionarios que tem
contato direto com o cliente, tal como os gerentes de contas, de projeto e os
técnicos e engenheiros de campo, que solicitassem ao cliente o preenchimento de
uma pesquisa de satisfagcdo do cliente nos mesmos moldes utilizados nas outras
unidades, principalmente as norte-americanas. Ele insistiu que, se possivel, o

preenchimento fosse realizado perante o gerente, técnico ou engenheiro que
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acabasse de concluir o atendimento ao cliente. Essa obrigatoriedade fez com que a
quantidade de pesquisas de satisfagao de cliente preenchidas ao longo de um ano
saltasse de quatro a cinco para mais de quarenta, muito acima da média das outras

unidades ao redor do mundo que utilizam esse documento.

E ainda em janeiro o autor foi informado pelo Bureau Veritas Certification que
a data da auditoria teria que ser um més antes da data do vencimento do certificado
(margo), pois caso fosse necessario fazer uma auditoria de follow-up, decorrente de
nao conformidades durante a auditoria de certificacdo, haveria tempo habil para
fazé-la sem prejudicar a rastreabilidade do certificado, ja que a empresa é certificada

desde 2003 e é interessante manter o registro dessa data no certificado.

Uma nova auditoria interna foi solicitada ao consultor externo e apos
recebimento do relatério da auditoria interna, todas as observagdes, oportunidades
de melhoria e nao conformidades foram devidamente tratadas, ou seja, foram
abertas ACPs (relatério de acao corretiva / preventiva), e as questdes pontuais
foram prontamente sanadas. Em questbes mais complexas, que necessitariam de
analise do responsavel do processo, foi marcada uma data para concluséo, junto
com uma analise prévia do problema. Uma semana depois foi feita a reunido de
analise critica junto com o gerente geral e o gerente da cadeia de suprimento
(Supply chain), que também responde pela qualidade. Ao longo de uma hora e meia
todos 0s quesitos apresentados anteriormente foram discutidos e as saidas

devidamente descritas.

A auditoria foi realizada em uma sexta-feira, com dois auditores — de forma a
poder avaliar todos os quesitos dentro do prazo. As 8:30 foi feita a reunido de
abertura e logo em seguida uma breve visita a empresa. O auditor realizou auditoria
nos processos de Qualidade, Diregao, Projetos, Produgao, Calibragdo, Logistica /
Expedicao, e a sua colega nos processos de Vendas, Programacao e Controle da
Produgéao (PCP), Compras, Manutencao, Servico de Campo e Recursos Humanos.

O resultado de cada departamento foi:

v Qualidade: Foram analisados todos os documentos, em formato eletrénico, e
fora a atualizagcdo do mapa de macroprocesso que continha dois erros, que

foram prontamente corrigidos, mas ainda assim foi deixada uma observagao
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para estipulacao de prazo minimo para avaliagao de eficacia de RNC e A¢oes
corretivas / preventivas,

Servico de campo: Além de analisar a instrugéo de trabalho especifica, foram
verificados todos os formularios pertinentes, em sua maioria em um sistema
informatizado, além do indicador. Foi deixada uma observagao para
reavaliacao da sistematica de verificacao de servigos off shore (em alto mar
ou local remoto) — pois este conta com critérios diferenciados do servigco on
shore (em terra firme, sem ser remoto), como tempo de trabalho de descanso
de quinze dias acompanhado de descanso de mais quinze, além de jornadas
geralmente mais longas, o que acaba demandando uma equipe maior e com
servicos sincronizados, pois quem sai é substituido por outro que tem que
continuar o servigo. Neste caso, a analise critica do contrato tem que ser feita
levando em conta a disponibilidade do dobro de mao de obra utilizado em
uma obra em terra, dependendo do tempo da mesma;

Produgdo: Foi verificado um palete contendo matéria prima, todos
devidamente identificados conforme ordem e processo de fabricagdo. Dois
operadores foram arguidos sobre a realizacdo de um processo de fabricagéo
e a forma de medigdo do processo. Foi apontada uma oportunidade de
melhoria para a calibragcdo do desempeno utilizado pelos operadores de
centro de usinagem CNC;

Projeto: Apesar da empresa ter uma equipe plenamente capaz de realizar
projetos de pecas novas ou reprojetar pecas pré-existentes, nao houve, no
ultimo ciclo de manutencao, a oportunidade de realizar um novo projeto, mas
a empresa se comprometeu a apresentar pelo menos um ao longo do ciclo
posterior, por meio de oferta do servigo ao cliente — embora esse servi¢o seja
geralmente direcionado a repotenciamento (alteracdo de poténcia das
turbinas a vapor), mas por falta de interesse do mercado, isso nao é feito, pois
é custoso, e nem sempre obtém os resultados esperados;

Recursos humanos: Foi verificada a instrugcdo de trabalho correspondente e
todos os formulérios relacionados, em especial a forma de atrelar
conhecimento, habilidade e atitude na descricdo de cargo. Em relacdo ao
treinamento, foi deixada uma observacédo quanto ao desvio na atualizacao da

avaliagao de eficicia do treinamento;
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v' Vendas: Além de analisar a instrucao de trabalho especifica, foram verificados
todos os formularios pertinentes — em sua maioria em um sistema
informatizado, e varios em papel, para assinatura dos responsaveis de cada
departamento e do gerente geral. Foi aberta uma ndo conformidade menor,
pois um documento mencionado na instru¢do de trabatho, o Proposal Check
list (lista de verificacdo de propostas) nao foi devidamente preenchido, nem foi
assinado pelas partes responsaveis nas amostras auditadas, e uma
oportunidade de melhoria para criacdo de metas mais desafiadoras para o
processo, pois sempre sao rapidamente atingidas no decorrer do ano;

v" Manutencdo: Foi apresentado o cronograma, evidéncia da realizacado das
manutencoes, por meio de relatério interno ou de terceiro. Foi apontada uma
nao conformidade menor por falta de atualizagdo de documentagao durante
as férias do responsavel pela mesma, e uma oportunidade de melhoria, para
criagdo de lista de verificagdo para cada maquina;

v Calibragao: foi apresentado o sistema de controle de instrumentos, os
certificados de alguns instrumentos que foram selecionados durante a
auditoria na produgédo e a forma de aprovagdo da calibragdo destes
instrumentos: Foi apontada uma nao conformidade menor, pois a forma de
aprovagao nao era fundamentada em uma norma existente, mas sim em uma
convencgao feita pelo préprio departamento, sem fundamentacéo metroldgica,
uma oportunidade de melhoria para recolhimento das chaves de regulagem
de micrbmetro, para evitar manuseio indevido por pessoas nao autorizadas, e
uma observagao, para realizacao de calibragao dos equipamentos de
particulas magnéticas e de ultrassom, ja que ndo eram realizados por falta de
uso;

v Compras: Foi apresentada a instrucao de trabalho e os formularios
pertinentes, em sua maioria em um sistema informatizado, e outros em papel,
para assinatura dos responsaveis de cada departamento e do gerente geral.
Foi analisado também o acompanhamento dos fornecedores criticos e o
indicador, que ja levava em conta tanto a analise do prazo de entrega como
da qualidade. Foi apontada uma n&o conformidade menor, por falta de critério
para selecao, aprovacao e reaprovacao para fornecedores de servico de

manutencdo e de transportes — neste caso, a selegdo e aprovagédo de



31

fornecedores de servigos de manutencao ocorre por conta do departamento
de Seguranca, Meio Ambiente e Saude (SMS), pois essas manutengdes
necessitam de pessoal certificado em norma NR — Norma Regulamentadora
de Salde e Seguranca no trabalho, do Ministério do Trabalho;

v' Programacao e Controle da Producao: Além de analisar a instrugdo de
trabalho especifica foram verificados todos os formulérios pertinentes, em sua
maioria em um sistema informatizado, e outros em papel para assinatura dos
responsaveis de cada departamento e do gerente do departamento. Foi
aberta uma nao conformidade menor por falta de comunicacao eficiente com
o cliente, quando se sabe de antemdo a existéncia de um atraso que pode
prejudicar o prazo de entrega, o cliente foi comunicado do fato, embora nao
fosse evidenciada a resposta por parte do cliente — e tal item foi tratado no
mesmo dia da auditoria, mas mesmo assim mantido como nao conformidade
menor;

v" Direcao: Como a auditora nao era proficiente na lingua, respondi a este item
da auditoria como Responsavel pela Direcao (RD), apresentando o
comprometimento da diregao e da equipe de gerentes e a disponibilizacao de
recursos, sendo que nao foi apontada nenhuma divergéncia para este

processo.

No total, foram apontadas trés observagbes, quatro oportunidades de
melhorias e cinco nao conformidades menores. A recertificacdo foi obtida com
sucesso pois, apesar dos itens que foram identificados durante a auditoria foram
prontamente tratados, com abertura de Acbes Corretivas e Preventivas (ACP) e
antes da 12 auditoria de manutencao, em setembro de 2012, foram devidamente
sanados, eram itens pontuais, e nao sistémicos — e se o fossem, configurariam em
nao conformidades maiores, 0 que levaria obrigatoriamente a uma auditoria de

follow-up — o que fez com que fossem mais facil e rapidamente tratados.
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4 — SITUACAO ATUAL

Até o presente momento, a empresa ja passou por mais 4 auditorias de
manuteng&o, com somente uma oportunidade de melhoria até o momento, além de
ter obtido a certificagdo da nova filial, em setembro de 2013, com cinco nao
conformidades menores. Essa nova filial conta com mais de 100 pessoas
trabalhando em dois turnos, sem usinagem de pecgas, somente montagem de
compressores, motores, turbinas a gas, multiplicadores de rotagdo, painéis de
controle, sistemas de lubrificacdo e refrigeracdo em bases metdlicas e soldagem de
tubulagées em aco carbono e inox para a industria petroquimica. A equipe de
qualidade conta com nove pessoas, € ja conta com alguns auditores internos para
NBR ISO 9001:2008.

A empresa conta agora também com uma equipe de auditores internos,
treinados pelo SENAI, o que permite maior agilidade e disponibilidade da equipe

para as auditorias internas, € com o autor atuando como auditor lider.

Todos os novos funcionarios passam por um treinamento de integracao,
inclusive de qualidade, o que permite que conhegam como funciona o departamento
da qualidade, o sistema de gestdo da qualidade, a politica de qualidade e seus
objetivos € como cada funcionario que é contratado pode colaborar para obter os

resultados adequados para o seu departamento / processo.

Ha um trabalho constante, onde todos que tiverem interesse em melhorar o
sistema podem entrar em contato com o responsavel da area e se for cabivel,
solicitar a alteracdo de documentos e formularios de forma a otimizar o fluxo de
trabalho, armazenando somente os dados pertinentes nos registros, que sirvam para

futura referéncia e permitam avaliar adequadamente o processo.

Outras ferramentas, como o 5W2H, sao utilizados de forma constante — neste
caso, um formulario de reunides que permite saber as ac¢des, 0s responsaveis, 0
prazo, que parte do ciclo PDCA faz parte. Ferramentas de andlise de causa raiz,
como brainstorming, grafico de Pareto, diagrama de Ishikawa, 5 porqués, entre
outros, sdo usados cada vez que se encontra um problema recorrente que nao tem
causa evidente e um corpo de especialista e/ou operadores se retne para tentar

encontrar a solugao deste problema.
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Ferramentas de comunicacao, como pésteres, videos e email sédo utilizadas
com sucesso para divulgar conceitos basicos de qualidade, além de realizacdo da
semana da qualidade e celebragdo do dia mundial da qualidade (que ocorre em
novembro). Estas ferramentas tem boa penetragéo junto ao publico da empresa,

tanto entre a area de operacao como a de administragao.
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5 - CONCLUSAO

Nesta monografia foi apresentado o caso de uma empresa metalirgica de
médio porte do interior do estado de Sao Paulo, que por problemas de saida da
equipe de qualidade, perdeu boa parte da credibilidade interna em relagdo ao
sistema de gestdo da qualidade NBR ISO 9001:2008, da qual era certificada desde
2003.

A hipétese levantada no comego desta monografia foi que era possivel
recuperar um sistema de gestao da qualidade que havia sido em parte abandonado,
e como foi comprovado ao longo do texto, isso é realmente possivel, com o uso de
varios ou todos os itens listados abaixo, e de acordo com o caso, pode até

necessitar de passos adicionais.

O trabalho realizado para sanar esta situagéo, como apresentado ao longo do

texto, consistiu de:

v Identificacdo da documentacéao existente, e seu nivel de defasagem;

v' Coleta de documentos impressos internos, sejam controlados ou ndo, e
eliminagédo de todas as cépias nao controladas dentro de sistema eletrdnico,
sejam estes servidores ou computadores individuais;

v' Atualizacdo da documentacao (19, 2% 3° e 4° nivel), sempre de forma a
adequar-se a norma NBR ISO 9001:2008 e ao trabalho efetivamente
realizado dentro de cada processo, com 0 acompanhamento dos gestores dos
respectivos processos;

v Identificar os indicadores mais adequados para cada processo, sempre com o
apoio do gestor, sendo apresentado de forma grafica, com uma meta
periddica e cada vez que a meta ndo é obtida, um devido tratamento por parte
do gestor;

v" Treinar toda a equipe em relagdo ao conteido dos documentos pertinentes as
suas equipes, com distribuicdo da nova documentagao para uso, ou
disponibilizacao em sistema eletrdnico;

v Auditar regularmente o sistema de gestao, seja internamente ou com o apoio

de auditores externos e
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v' Tratar corretamente todas as observagoes, oportunidades de melhorias e nao
conformidades, maiores ou menores, decorrentes de auditoria e as nao
conformidades do dia a dia, além das agbes corretivas, preventivas e melhoria
continua. Este é um elemento que sempre gera muitos problemas, pois na
maior parte das vezes s6 sdo assinaladas agdes de contencdo, mas nunca
feita a busca pela causa raiz, evitando assim a reincidéncia da nao

conformidade.

Como pudemos ver também ao longo do capitulo 3, € de extrema valia utilizar
auditorias de manutencao, recertificacao e de segunda parte como ferramentas para
levantar ndo conformidades juntos ao processo, dessa forma conseguindo obter a

desejada melhoria continua do sistema de gestao da Qualidade.

Vale a pena ressaltar que em 2015 sera langada uma nova revisdo da norma
NBR ISO 9001, com muitos itens sobre gestéo de risco da NBR ISO 31000. Um
sistema de gestdo da qualidade baseada na norma NBR ISO 9001:2008 bem
desenvolvido contribui em muito para atualizagbes futuras, auxiliando a direcionar

esforcos para os novos itens da nova versao da norma.

O trabalho metédico e planejado permitiu reconstruir a confianga dos
funcionarios e dos gerentes sobre a validade de ter um sistema de gestdo da
qualidade, e apesar do autor ter liderado o trabalho, 0 mesmo nao seria possivel se
cada um dos gestores de processos nao fizesse sua parte, revendo 0s processos,
procedimentos, instrucoes de trabalho e registros pertinentes, além de treinar a

equipe em topicos especificos do processo.

E o mais gratificante foi, ao final, saber que tanto a alta direcao como a equipe
reconheceram que o sistema de gestdo da qualidade atende a necessidade do
macroprocesso da empresa e dos processos individuais, apresentando indicadores
validos que auxiliam a gestao do processo e da empresa como um todo. Algumas
pequenas alteragdes foram feitas nos indicadores para se adequarem ao padréo
utilizado para reportar os dados da empresa para a matriz, e sdo completamente

vélidos para atender o sistema de gestao da qualidade.
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