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RESUMO

JACOMINI, G. C. Avaliacao dos requisitos de gestdo da qualidade da 1SO9001:2015 em
uma pequena empresa do comércio de materiais para construcgdo. 2018. 75 f. Monografia
(Trabalho de Concluséo de Curso) — Escola de Engenharia de S&o Carlos, Universidade de Séo
Paulo, S&o Carlos, 2018.

A gestdo da qualidade é sabidamente um dos fatores considerados de grande importancia para
empresas e instituicbes. O desenvolvimento de sistemas de gestdo da qualidade e o
aperfeicoamento deles, com adocao por parte das empresas e industrias, possibilita melhorias
de desempenho global. Um dos principais sistemas de gestdo da qualidade é aquele formado
pelos requisitos fornecidos e detalhados pela norma 1SO9001:2015, a versdo mais atualizada
da série 1ISO9001. A correta aplicacdo destes requisitos permite o desenvolvimento e
aperfeicoamento de uma série de principios essenciais da qualidade. O presente trabalho utiliza-
se da avaliacdo destes requisitos e principios em um ambiente diferente do comumente
estudado, focando seu estudo em uma empresa de pequeno porte que atua no comércio varejista
de materiais para construcdo, no interior de Sao Paulo. E possivel perceber por meio dele que
a gestdo da qualidade apresenta as mesmas possibilidades de melhoria para as pequenas
empresas, percebe-se também a existéncia de algumas diferencas entre a gestdo da qualidade

nas industrias e comércio, além de conclus@es particulares sobre a empresa estudada.

Palavras-chave: qualidade, gestao da qualidade, sistemas de gestdo, ISO 9001, pequenas

empresas



ABSTRACT

JACOMINI. G.C. Requirements evaluation of quality management of 1ISO9001:2015 in a
small business of the construction materials. 2018. 75 f. Monografia (Trabalho de
Concluséo de Curso) — Escola de Engenharia de Sdo Carlos, Universidade de Sao Paulo, Sdo
Carlos, 2018.

Quality management is known as one of the factors of great importance for companies
and institutions. The development of quality management systems and the improvement of
them, with adoption by companies and industries, enables improvements in overall
performance. One of the leading quality management systems is the formed by the requirements
provided and detailed by the ISO9001: 2015 standard, the most updated version of the 1ISO9001
series. The correct application of these requirements enables the development and improvement
of a number of essential quality principles. The present work uses the evaluation of these
requirements and principles in an environment different from the one commonly studied,
focusing its study on a small company that acts as retailer in the construction materials trade,
in the interior of S8o Paulo. It is possible to perceive through it that the quality management
presents the same possibilities of improvement for the small companies; it is also perceived the
existence of some differences between the quality management in the industries and commerce,

in addition to particular conclusions about the company.

Keywords: quality, quality management, management systems, 1SO 9001, small business
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1 INTRODUCAO

1.1 Contextualizacéo e delimitacdo do tema de estudo

O conceito de qualidade evoluiu ao longo do tempo, tornando-se uma das palavras-
chave mais difundidas junto a sociedade e empresas. Com isso, nota-se também o crescimento
da importéncia de sistemas que possibilitem a gestdo da qualidade em produtos e processos.
Anteriormente com foco apenas no controle de qualidade, havia uma limitacdo da gestdo da
qualidade aos processos de fabricagdo. Mas, seguindo a evolucdo ja citada, a qualidade passa a
ser aplicada em outras atividades, com expansdo para etapas mais a montante e jusante dos
ciclos produtivos (CARPINETTI, 2012). Essa ampliacdo das atividades de gestdo da qualidade
pela cadeia interna de valor foi bem observada por Juran (1993), que cunhou o termo espiral do
progresso da qualidade, como ilustrado na Figura 1.

Segundo as defini¢es da norma ISO 9001:2015, a adocdo de sistemas de gestdo da
qualidade é uma deciséo estratégica que auxilia a melhoria de desempenho global e prové uma

base solida para o desenvolvimento sustentavel.

Figura 1: A espiral no progresso da qualidade
Fonte: Juran (1993)
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A gestdo da qualidade vem sendo praticada especialmente em grandes e médias
empresas, com destaque ao setor industrial. 1sso ocorre em decorréncia da capacidade de
investimento que as empresas deste porte possuem para investir em qualidade e também por
uma estrutura organizacional geralmente mais consolidada e bem-definida.

No entanto, a aplicagdo dos conceitos e técnicas de gestdo é igualmente importante para
empresas de pequeno porte e também de outros setores, como o de comércio varejista. Além
disso, a relevancia das micro e pequenas empresas (MPES) no cenario econdmico do pais é um
fator importante para a delimitacdo do tema de estudo. Segundo dados do SEBRAE e IBGE, as
MPEs:

e Representaram 27% da participacdo empresarial no Brasil em 2011, sendo a maioria nas
areas de comércio e servigos;
e No comércio varejista, as micro empresas tiveram participacdo de 26,1% do PIB;

e Ja as pequenas empresas, tiveram participacdo de 23,6%;

Porém, através de busca por trabalhos semelhantes, percebeu-se que a maioria das
aplicacdes estudadas de sistemas de gestdo se dd em ambientes industriais, geralmente de
grande porte e sendo assim, aplicar o tema em uma organizacao voltada para 0 comércio e de
menor porte pareceu uma oportunidade interessante de aplicabilidade.

Ainda, a avaliacao das praticas de gestdo, tendo em vista os requisitos da 1ISO9001:2015,
pode contribuir para a melhoria de desempenho das pequenas empresas, pois este tipo de pratica

ainda ndo é tao difundido neste tipo de organizacao.

1.2 Obijetivos gerais e especificos

O principal objetivo deste estudo é avaliar o quanto as praticas de gestdo de uma
pequena empresa de comércio varejista atendem aos requisitos de gestdo da qualidade
estabelecidos pela norma 1SO9001:2015. A avaliacédo sera feita com base em uma adaptagéo
do instrumento de diagndstico proposto por Carpinetti e Gerolamo (2016).

Esse objetivo desdobra-se em objetivos intermediarios, conforme segue:

e Estudo da literatura e da norma 1SO9001:2015;
e Elaboracao do procedimento para avaliacdo da empresa;

e Apresentacdo da empresa estudada e planejamento do diagnostico;
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e Aplicacdo do diagnostico e discussao de resultados.
Com esse estudo, pretende-se também analisar o interesse da implementacdo de um SGQ

Na empresa.

1.3 Procedimentos metodoldgicos

O presente projeto representa um estudo de caso sobre as particularidades de uma teoria
ja existente, uma vez que apresenta avaliacdo sobre a aplicacdo dos requisitos da gestdo da
qualidade. Segundo Yin (2001), esse tipo de estudo possui caracterizacdo empirica de
investigacdo de fendmenos atuais no contexto da vida real, considerando que os limites entre o

fenbmeno e o contexto onde 0 mesmo ocorre, ndo estdo claramente definidos.
Outros pontos importantes que delimitam e definem a pesquisa, sao:

e E um estudo de caso intrinseco, ja que o pesquisador possui interesse em um caso
especifico e tem a preferéncia pelo foco nas particularidades deste caso, ndo visando
fazer o estudo porque o caso representa um problema ou situacdo genérica, podendo
ou ndo fazer a construcdo da teoria (STAKE, 2004).

e A abordagem utilizada é majoritariamente qualitativa, pois o foco é no carater
subjetivo das informacGes obtidas, analisando especificamente as particularidades e

experiéncias individuais.

Sendo assim:

e Paraa coleta de dados, serdo utilizados os métodos de entrevista (ndo-estruturada)
e aplicacdo de um roteiro pré-estabelecido na forma de questionario (apresentado no
apéndice A), a partir de reunides com o0s principais gestores da empresa alvo do estudo
de caso. Para obtencdo das notas desejadas no questionario da ferramenta, buscou-se
durante reunido na empresa, um consenso entre 0s principais gestores que resultasse na
avaliagdo mais proxima da realidade.

e Para a analise dos dados sera feito o estudo qualitativo baseado na observacdo e

avaliacdo dos dados obtidos.



2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

2.1 Evolucéo da qualidade

De acordo com Shiba, Graham e Walden?® (1993, apud CARPINETTI, 2012), foram 4

etapas marcantes nesse contexto, sendo elas:

Também ¢ possivel elencar o avango da qualidade a partir das “Eras da Qualidade”,
passando por:

gerenciamento estratégico da qualidade. O quadro a seguir detalha algumas dimensdes e

Adequacdo as especificacoes;

Adequacéo ao uso;

Adequacéo ao custo;

Adequagéo a requisitos latentes.

inspecdo, controle estatistico da qualidade, garantia da qualidade e

caracteristicas de cada uma das eras:

Quadro 1: As eras da qualidade

Controle estatistico da

Gerenciamento

uso dos métodos

da qualidade

Caracteristicas Inspecio qualidade Garantia da qualidade estratégico da qualidade
Verificagdo de Coordenacéo de problema
Visio da ¢ Controle de um problema a ¢ p Impacto estratégico, como
. problema a ser ) a ser resohvido, .
qualidade . ser resolvido ) vantagem competitiva
resolvido proativamente
Uniformidade do Uniformidade do produto, Toda a cadeia de Necessidades de mercado e
Enfase produto menos inspecio produgio, desde o projeto consumidor
. Instrumentos de Instrumentos e técnicas . . .
Meétodos . . L Programas e sistemas Planejamento estratégico
medicio estatisticas
Estabelecimento de
. . . Solugdo d bl M 3 lanej t -
Atividades Inspecio e avaliacio olugao de problemas & FHSHragac & placjamento objetivos, educagdo e

treinamento

Responsaveis
pela gualidade

Departamento voltado
a inspegdo

Departamento de controle
da qualidade

Todos os departamentos,
mas a geréncia so se
envolve perffericamente

Todos na empresa, inchindo
a alta geréncia

Orientacio e
abordagem

Inspecionar a
qualidade

Controlar a qualidade

Construir a qualidade

Gerenciar a qualidade

1 SHIBA S.; GRAHAM A.; WALDEN D., A new American TQM. Portland, Oregon:

Productivity Press, 1993.
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Fonte: Garvin (1992)

Com esse breve panorama de qualidade enquanto termo e atividade (voltada
principalmente aos processos de producdo), € possivel observar o avango da qualidade enquanto

atividade de gestdo, conforme apresentado na proxima secao.

2.2 Gestao da qualidade

O aumento de competicdo em diversos setores do mercado tornou o uso de sistemas de
gestdo da qualidade um fator de diferenciacédo, contribuindo para melhoria de competitividade.
A ampliacdo do escopo de gestdo da qualidade gerou conjuntos de atividades aplicaveis em
dois niveis de gestdo, se avaliado o ciclo de vida dos produtos (CARPINETT]I, 2012):

e Estratégico: direcionado a gerenciar a melhoria e mudanca para fazer com que a
empresa seja capaz de atender requisitos de clientes do mercado-alvo, de maneira igual
ou superior aos concorrentes, gerando ao mesmo tempo resultados financeiros
favoraveis.

e Operacional: voltado as atividades relativas a gestdo de processos de realizacdo dos
produtos (processos produtivos). O principal objetivo aqui é garantir atributos de
produto e buscar a melhoria dos resultados junto a reducéo dos custos de ndo-qualidade.

Os dois processos sdo iterativos e se baseiam no ciclo PDCA (Plan-Do-Check-Act), o
qual se refere ao planejamento, acdo, revisdo de progresso e replanejamento de acdes.
(CARPINETTI, 2012).

A necessidade de fazer uso da gestdo da qualidade de forma a obter estratégia

competitiva depende de algumas préaticas, ou fundamentos, sendo 0s principais:

e Foco no cliente
e Visdo sistémica de processos
e Melhoria continua e abordagem cientifica

e Lideranca, comprometimento e envolvimento.
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Portanto, infere-se que este processo de gestdo tambem teve transformacdes ao longo
dos anos. De acordo com De Carvalho e Paladini (2012), as “Ondas de gestdo da qualidade”

podem ser divididas em:

v Inspecdo;
v' Controle;
v Gestéo;
v

Integracéo de sistemas.

De forma sintética, percebe-se que a maneira de gerir acompanhou o0 avanco do
conceito, passando do controle de maneira operacional e voltado apenas a producdo para a
maturacdo de sistemas de gestdo e a integracdo deles. Neste processo, percebe-se ainda a
evolugdo das técnicas utilizadas, desde o desenvolvimento de técnicas estatisticas como a
inspecdo amostral, o avanco do TQM, passando para a Qualidade de servigos, a Qualidade
Robusta e 0 PSS (product service system) (DE CARVALHO, PALADINI, 2012).

Com essa contextualizacdo historica e evolutiva, o proximo passo € o entendimento

acerca de sistemas de gestao e quais os principais modelos representativos para a qualidade.

2.3 Sistemas e modelos de gestdo da qualidade

Segundo Falconi (2013), um sistema de gestéo eficiente pode servir em qualquer tipo
de empresa, privada ou governamental. Ainda, dependem primariamente de formulagéo

estratégica e representam “partes interligadas que tem como fungao atingir resultados”.

Sendo assim, 0 objetivo primario de ter-se um SGQ é a geracdo de resultados nos
ambitos operacional e estratégico, ou seja, garantir uma base solida para eles. Neste sentido é
importante reafirmar o surgimento do TQM enquanto modelo de gestdo, com objetivo de
maximizar a competitividade de uma empresa seguindo uma série de principios de gestdo
(melhor definidos posteriormente), métodos e ferramentas para gestdo da qualidade.
(CARPINETTI, GEROLAMO, 2016)

Apresenta-se, desta forma, alguns dos principais modelos de gestdo da qualidade:



Quadro 2 — Modelos de gestdo da qualidade

Modelo

Descrigao

Total Quality Management (TQM)

Segundo Carpinetti (2012) a gestdo da qualidade
total pode ser vista como uma estratégia para
fazer negdcios que tem como objetivo
maximizar a competitividade de uma empresa
por meio de um conjunto de conceitos e
técnicas de gestdo e gestdo da qualidade

Seis sigma

"Estratégia gerencial disciplinada e altamente
quantitativa que tem por objetivo aumentar
drasticamente a lucratividade da empresa, por
meio da melhoria da qualidade de produtos e
processos e do aumento da satisfagdo dos
clientes e consumidores" (WERKEMA, 2004)

International organization for
standardization (1SO)

Fornece padronizagGes para modelos de gestao.
Apresenta requisitos e principios paraum
sistema de gestdo da qualidade

Fonte: Autoria prépria
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Outro fator que impulsionou o surgimento e importancia dos SGQ foi a criagcdo de

diversos prémios para difundir as praticas da qualidade, definindo-se critérios de premiacédo que

tornaram-se referéncia em boas préaticas de gestdo. (CARPINETTI, GEROLAMO, 2016).

Dentro dos modelos valorizados para sistemas de gestdo, o de maior destaque esta

relacionado ao da série de normas ISO 9000, mais especificamente o sistema da qualidade 1ISO

9001, o qual tem como versdo mais atualizada a ja citada norma ISO 9001:2015 e é marcada

por apresentar uma série de requisitos que possibilitam atingir a exceléncia em gestéo, inclusive

permitindo garantir a certificacdo por outros 6rgaos.

2.4 Contextualizacao e histérico das normas 1SO 9000

Para explicitar o motivo da base do trabalho utilizar muito os requisitos fornecidos pela

ISO 9001, é necessario entender 0 que é a norma e 0 contexto em que ela esta inserida, além de

suas principais func¢bes e como ela pode ou deve ser utilizada.
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Primeiramente, é importante situar quais sdo as principais normas da série 1ISO 9000
(CARPINETTI, GEROLAMO, 2016):

e |SO 9000:2015: Sistemas de gestdo da qualidade — Fundamentos e vocabulario;

e 1SO 9001:2015: Sistemas de gestdo da qualidade — Requisitos

e ISO 9004:2010: Gestdo para 0 sucesso sustentado de uma organizacdo — uma
abordagem da gestdo da qualidade.

Sendo assim: a 1ISO9000:2015 tem por objetivo apresentar os principios de gestdo que
fundamentam o sistema e definir a base de termos utilizados pela norma 1SO9001:2015.

Ao longo do tempo a série das normas sofreu uma série de alteracBes conceituais e
técnicas devido ao aperfeicoamento dos SGQ. Uma importante mudanca deu-se na revisdo de
2000, na qual o sistema de gestdo da norma parou de ser intitulado como “modelos para a
garantia da qualidade”, uma vez que as empresas utilizavam-se de métodos documentais apenas
para conseguir certificacOes e ndo para realmente oferecer um sistema de gestdo que permitisse
atingir os resultados (CARPINETTI, GEROLAMO, 2016).

Portanto, é importante definir novamente que a busca da pesquisa nao é pela obtencéo
de certificacdo (necessariamente), pois a adequacao de requisitos da norma nao implica este
objetivo como um fim. Essa adaptacao e estudo visa auxiliar a criagdo de uma base sélida para

um sistema de gestdo da qualidade.

Diante disso, cabe ainda fazer o reconhecimento de mais algumas atualiza¢bes da
norma, especialmente relativas a sua Ultima versdo que serd mais estudada no trabalho. S&o
algumas destas mudancas de terminologia (CARPINETTI, GEROLAMO, 2016):

e O termo “produto” referindo-se tanto a produto quanto servico;

e “Informacdo documentada” como sendo substitui¢do aos termos manual da qualidade,
procedimentos documentados e registros;

e “Ambiente de operagdo de processos” em substituicdo ao termo ambiente de trabalho;

e “Produtos e servicos providos externamente” como termo substitutivo a produtos
adquiridos;

e “Provedores externos” no lugar de fornecedores.



26

Finalmente, dada essa contextualizacdo terminoldgica e de historico que permite um
breve reconhecimento sobre como as normas relacionam-se e a maneira que podem apoiar um
SGQ, além de possibilitar um entendimento posterior a certos termos técnicos que serao
empregados (alguns destes termos serdo explicitados conforme o desenvolvimento das
proximas etapas do trabalho), tem-se a préxima etapa do desenvolvimento tedrico, que busca
apresentar os requisitos e caracteristicas que podem criar um SGQ.

2.5 Principios de gestdo da qualidade

O entendimento das palavras “principios” e “requisitos” dentro do contexto do trabalho
€ 0 primeiro passo desta se¢do. Quando fala-se em principios, faz-se menc¢do ao conjunto de
boas praticas que devem ser adotados em qualquer SGQ para torna-lo Gtil e consistente. Alguns
deles ja foram citados anteriormente, mas serdo retomados e complementados aqui. Ja quando
sdo apontados 0s requisitos, deseja-se enunciar como algumas a¢fes podem apoiar aqueles
principios, ou seja, 0 que € necessario ter para auxiliar a adocdo e préatica constante dos

principios nomeados.

O foco aqui, € o uso dos principios de gestdo da qualidade que séo estabelecidos pela

ISO. Primeiramente, é importante enumera-los, de acordo com Carpinetti e Gerolamo (2016):

Foco no cliente;
Lideranca;

Engajamento das pessoas;

Melhoria;

1.

2

3

4. Abordagem de processo;
5

6. Tomada de decisdo baseada em evidencias;
7

Gestdo de relacionamento.

A Figura 2 mostra a relacéo de interdependéncia entre os principios apontados, ou seja,

como se relacionam e suportam para possibilitar a afirmacé&o do sistema de gestéo:
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Satisfagdo dos
stakeholders
Redugdo de
riscos

Melhoria da eficcia
~___ eeficiéncia

Gestdo de

Visdo por
processos

Decisdo baseada
em evidéncias

Figura 2: Relacionamento entre os principios de gestdo da qualidade

Fonte: Carpinetti e Gerolamo (2016)

Ainda de acordo com a figura 2, os principais objetivos de gestdo da qualidade
“satisfacdo dos stakeholders”, “melhoria da eficacia e eficiéncia” e “reducdo de riscos”, tem
dependéncia com os principios ja citados e sendo assim: a satisfacdo depende da melhoria de
eficacia e eficiéncia, que por sua vez, depende da reducdo de riscos que estd completamente
ligado ao principio de melhoria continua e gestdo de relacionamentos. (CARPINETTI;
GEROLAMO, 2016)

Isto €, ha uma relacdo direta ou mesmo indireta entre principios e objetivos. A seguir,

sdo melhor explicitadas essas relacdes e o que significa cada um dos principios.

1. Foco no cliente

Em se tratando de uma empresa do comércio varejista, esse principio ja mostra-se muito
importante, pois a principal atividade é o atendimento de clientes finais. Esse foco porém, é
assunto para depois, pois esse principio leva em consideracdo ndo sé clientes finais, mas
também clientes internos gerados por cada processo e ampliando o conceito, as partes
interessadas além deles (os stakeholders). E essencial ainda entender o foco nos requisitos dos

clientes para reduzir os riscos e ndo conformidades dos produtos e processos.
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2. Lideranca

Quando se fala em lideranca, o principal ponto a ser pautado € o confronto entre
lideranca e gestdo, quais as diferencas entre essas duas vertentes e como um lider pode
influenciar mais do que um gestor, devido ao seu papel. Segundo Armstrong e Taylor (2014),
lideranca significa inspirar pessoas a atingir um determinado resultado, envolvendo o
desenvolvimento e a comunicacdo de uma visao futura, de forma a motivar pessoas e garantir
que estejam engajadas com 0s objetivos. Ja 0 gerenciamento, significa ter a cobranca ou
responsabilidade sobre algo, estando muito mais relacionado a ‘definir fungdes e tarefas para

que pessoas facam as coisas’.

A existéncia de uma lideranga comprometida com principios e gestdo da qualidade é um
passo fundamental para implementacdo de um forte SGQ. Logicamente, ha uma dependéncia
entre a lideranga e a cultura da empresa e isso deve ser um fator diferencial no momento de

seguir os principios aqui representados.

3. Engajamento das pessoas.

Da definicdo de lideranca, nota-se a importancia de que o lider (ou os lideres) consiga
engajar a equipe nos objetivos da empresa. Kahn (1990) definiu o engajamento de empregados
como sendo o “dominio de membros da organiza¢do” para o melhor aproveitamento em seus
papéis de trabalho. Ainda, o engajamento representa envolvimento fisico, cognitivo e

psicolégico com as metas estabelecidas.

O engajamento depende de alguns fatores como motivacao, capacitacdo e métodos de
trabalho, sendo que ndo é unicamente a remuneracdo que auxilia neste processo, mas sim a
criacdo de espaco favoravel para que os empregados mostrem suas aptiddes, participem e
tenham crescimento profissional. (CARPINETTI, GEROLAMO, 2016)

Além disso, 0 engajamento esta, segundo Armstrong (2000), relacionado também ao
comprometimento dos trabalhadores e ao outros dois fatores, conforme apresentado na Figura
3.
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Commitment Organizational eitizanship

Engagement

Maotivation
Figura 3 — Modelo de engajamento dos empregados

Fonte: Armstrong et. al (2000)

Segundo a figura, o engajamento é representado pela intersec¢do entre a motivacéao, o
comprometimento e um fator chamado cidadania organizacional, ou seja, 0 engajamento de

funcionarios envolve estes trés fatores.

4. Abordagem por processos.

De acordo com 0 PMI (2008), “‘um processo ¢ um conjunto de agdes e atividades inter-
relacionadas, que sdo executadas para alcancar um produto, resultado ou servi¢o pré-definido.”

Ainda, existem trés elementos-chave em todo e qualquer processo, a definir:

v' Entradas;
v" Ferramentas e técnicas;
v' Saidas.

O modelo utilizado pelas normas ISO para a representacdo genérica de processos € o

SIPOC, apresentado na Figura 4.
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provedores (internos ou  Por exemplo na Por exemplo na clientes (internos ou
Externos), em clientes forma de materiais, formade produto,  externos), em outras

energia servigo, decisdo partes interessadas

Figura 4: Representacdo esquematica de um processo

Fonte: Norma 1S09001:2015

No modelo, S (suppliers) é representado por fontes de entradas, | (input) por entradas,
P (processes) por atividades, O (outputs) pelas saidas e C (customers) pelos recebedores de

saidas.

5. Melhoria continua.

Este principio é fundamental na reducdo de riscos de ndo conformidades durante o
atendimento de requisitos de clientes, sendo que para atingi-lo é necessario a padronizacao de
processos e atividades, como forma de reduzir a variabilidade de resultados, consequentemente
diminuindo resultados indesejaveis (CARPINETTI, GEROLAMO, 2016).

Um dos métodos mais utilizados e genéricos é o ja citado ciclo PDCA, existindo ainda
outros modelos como: Métodos para analise e solucdo de problemas (MASP) e o SDCA, que
substitui a etapa de planejamento pelo termo “padronizagdo” (CARPINETTI, GEROLAMO,
2016).

A Figura 5 relaciona as etapas do PDCA aos requisitos da norma que serdo estudados

brevemente.
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(4)
Necessidades
e expectativas
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interessadas
| pertinentes

Produtos
e Servigos

Figura 5: Norma 1SO9001 no ciclo PDCA

Fonte: Norma 1S09001:2015.

6. Decisdo baseada em evidencias.

O processo de melhoria continua é marcado pelo uso de evidéncias, dados e fatos,
sobretudo quando é feita a priorizacdo dos problemas observacdo e analise de causa raiz. Ele
depende ainda de uma tomada de decisdo decorrente de informacGes sélidas, dados e pesquisas
cientificas, sendo caracterizado pelo raciocinio l6gico e o uso do ciclo PDCA como base.
(CARPINETTI, GEROLAMO, 2016)

7. Gestao de relacionamentos.

A gestdo de relacionamentos é o Gltimo principio e também muito importante quando
se avalia a reducdo de riscos. Isso porque este processo esta intimamente relacionado ao
relacionamento com os clientes, ou seja, envolve o entendimento das necessidades e requisitos
das partes interessadas. Ainda, segundo Carpinetti e Gerolamo (2016), essa tarefa depende de
todas as partes envolvidas na organizacdo, desde a avaliacdo interna até os parceiros, clientes e

fornecedores.

Dado o panorama relativo aos principios que baseiam um SQG, é necessario explicar
de maneira breve, mas consistente, quais sao 0s requisitos que garantem a confiabilidade do

sistema e a efetivacéo deles.
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2.6 Requisitos de gestao da qualidade

Como o uso da norma ISO vem sendo adotado como modelo de sistema de gestéo,
inicia-se esta secdo com a enumeragdo dos principais requisitos apontados pela 1ISO9001. A
norma é dividida em clausulas (da nimero 4 até a 10), as quais estdo relacionadas a requisitos

especificos em cada respectiva “area”. As clausulas sio:

v Cléausula 4: Contexto da organizagdo
Clausula 5: Lideranga

Clausula 6: Planejamento

Clausula 7: Suporte

Clausula 8: Operacéo

Clausula 9: Avaliacdo de desempenho
Clausula 10: Melhoria

AN NN N N

Tal qual foi feito para os requisitos de um SGQ, havera um breve desdobramento para
cada um dos requisitos, como forma de introduzir o que significam mas sem focar ainda na
aplicabilidade destes, o que seré estudado adiante. Todo o contedo explicitado a seguir, bem
como os desdobramentos, foram retirados diretamente da norma ISO9001 e da revisdo

bibliografica de Carpinetti e Gerolamo (2016).

Clausula 4: Contexto da organizacao
Dividida em:

e Entendendo a organizacdo e seu contexto;
e Entendendo as necessidades e expectativas das partes interessadas;
e Determinando o escopo do sistema de gestdo da qualidade;

e Sistema de gestdo da qualidade e seus processos.

Requisito relacionado ao estudo da situacdo atual da empresa, para definicdo de um
panorama inicial. Inclui o entendimento da organizacdo e de seu contexto, necessitando um

estudo tanto de questdes internas quanto externas relativas a ela; envolve também a
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compreensdo das necessidades e expectativas das partes interessadas (0s stakeholders), sendo
necessario a determinagdo de quais sdo essas partes e 0s requisitos que influem para o sistema
de gestdo da qualidade. Essa clausula determina ainda o estabelecimento de um escopo do SGQ,
ou seja, quais sdo os limites do sistema e quais processos serdo implementados, priorizando

ainda a visao por processos para a definicéo dele.

Clausula 5: Lideranca
Dividida em:

e Lideranca e comprometimento;
e Politica da qualidade;

e Papéis organizacionais, responsabilidades e autoridades.

Os aspectos desta clausula iniciam-se pelo tipo de atitude que a lideranc¢a da organizagao
deve ter para demonstrar comprometimento com a implementacdo do sistema, enfatizando o
foco no cliente como uma das principais atitudes. Ha ainda o foco no estabelecimento de uma
politica da qualidade e da definicdo clara de papéis e atribuicGes, como bases importantes para

que a liderancga seja eficaz no estabelecimento do SGQ.

Clausula 6: Planejamento
Dividida em:

e Ac0es para abordagem de riscos e oportunidades;
e Objetivos da qualidade e planos para atingi-los;

e Planejamento de mudancas.

A secdo de planejamento aborda inicialmente o cuidado que deve-se ter em elaborar
acOes preventivas de forma a minimizar riscos e aproveitar oportunidades, além de definir o
estabelecimento dos objetivos principais da qualidade e de quais seréo os processos envolvidos
para atingi-los, estabelecendo ainda a necessidade de um plano de contingéncia para possiveis

falhas e de uma gestdo da mudanga para guiar o processo de consolidagéo do sistema.
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Clausula 7: Suporte

Dividida em:

Recursos;

e Competéncia;

e Conscientizacéo;
e Comunicacao;

e Informacdo documentada.

Os requisitos de suporte sao essenciais para a continuidade do processo de melhoria dos
sistemas de gestdo, determinando que a organizacdo seja capaz de prover recursos (humanos,
estruturais, equipamentos de medicdo e monitoramento), ao mesmo tempo possuindo pessoal
com competéncia para desenvolver as atividades necessarias (utilizando-se de capacitacdo e
treinamentos) e promovendo conscientizacdo acerca dos objetivos do sistema e da politica
adotada. Exigem ainda a efetividade da comunicacdo, definindo os quais fluxos necessarios e

guando eles devem existir, além da documentacao de processos.

Clausula 8: Operacao
Dividida em:

¢ Planejamento e controle da operacéo;

e Requisitos de produtos e servicos;

e Projeto e desenvolvimento de produtos e servicos;

e Controle de processos, produtos e servi¢os adquiridos externamente;
e Produgéo e fornecimento de servico;

e Liberacédo de produtos e servigos;

e Controle de resultados ndo conformes.

Os requisitos de operacao estdo relacionados principalmente aos processos de produgéo,

sendo essenciais para o atendimento dos requisitos de produto, evitando ndo-conformidades no
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processo e eventuais problemas com os clientes. Ainda deve-se destacar o controle processual

relativo aos fornecedores, clientes intermediarios e outros elos da cadeia de suprimentos.

Clausula 9: Avaliacédo de desempenho
Dividida em:

e Monitoramento, medic¢do, analise e avaliacao;
e Auditoria interna;

e Andlise critica.

Requisito necessario para definir formas de monitoramento, quando serdo feitas, basear
atividades em feedback dos clientes, alem do planejamento de auditorias internas que fornegam

relatorios sobre as atividades e o funcionamento do sistema de gestdo da qualidade.

Clausula 10: Melhoria
Dividida em:

e Generalidades;
e Na&o conformidade e acdo corretiva;

e Melhoria continua.

Requisitos necessarios para assegurar um dos principios fundamentais para um SGQ,
conforme definido anteriormente, que é a melhoria continua, além de planejar aces para a
correcdo em casos de ndo conformidade, eliminando causas-raiz dos problemas de produto e

processos.

2.7 Pequenas empresas: dados e especificidades

Tendo apresentado o SGQ e 0s principais requisitos que poderao ser abordados adiante,

é necessario fazer uma revisao acerca de outra das principais delimitacdes do tema da pesquisa,
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classificando as pequenas empresas, delimitando também a area de atuacéo, no caso 0 comercio
varejista, para posteriormente estabelecer um precedente da aplicacdo dos requisitos em
empresas deste porte e de tal area de atuacdo. Portanto, esta secdo visa novamente

contextualizacdo e a delimitacdo do tema como proposto inicialmente.

Como apresentado inicialmente, as pequenas empresas tem importante relevancia no
cenario econémico do Brasil. Alguns dados retirados do Portal Lei Geral da Micro e Pequena
empresa, elaborados pelo SEBRAE baseados em dados da Receita Federal ainda mostram isso,

mas revelam também a dificuldade da manutencéo das empresas no cenério econdémico atual:

e Na Ultima década as micro e pequenas empresas geraram 11.084.256 vagas para
emprego, enquanto as médias e grandes tiveram decréscimo de 647.259;

e No cenéario recente porém, as MPE fecharam pouco mais de 400.000 vagas,
enquanto as médias e grandes, pouco mais de um milhéo;

e As baixas de MPE e MEI cresceram de forma significativa nos Gltimos anos, sendo
que até ago/2016 as baixas eram referentes a 78% das do ano todo em 2015 e 140%
das baixas de todo 2014.

Isso mostra uma dificuldade das empresas em manterem-se ativas e induzem a uma
pesquisa mais aprofundada sobre como classifica-las e quais sdo especificidades que podem

contribuir com o entendimento dos dados.

Existem algumas classificacdes para compreender o tamanho das empresas, destacando-

se aqui classificacdes de acordo com 0 SEBRAE, a Lei Geral e a compilacdo de dados do IPEA:

Quadro 3 — Classificacdo das empresas

Critério Faturamento anual Tamanho da empresa
Até R$360.000 Micro empresa
Faturamento anual Superior a R$360.000 e inferior a p
R$4.800.000 equena empresa
i Até 9 pessoas Micro empresa
Nidmero de pessoas
De 10 a 49 pessoas Pequena empresa

Fonte: Autoria propria (2018), baseado em dados do SEBRAE e IPEA.
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Ainda, de acordo com Leone (1999), as pequenas e médias empresas possuem uma serie
de especificidades que podem ser divididas em organizacionais, decisionais e individuais, mas
essas especificidades variam, havendo entdo uma heterogeneidade entre as pequenas empresas.
Esses pontos, apresentados no quadro 4, serdo retomados a frente, para que se estabeleca um
paralelo junto & aplicacdo de um sistema de gest&o.

Quadro 4 — Especificidades das pequenas empresas

Pobreza de recursos, gestiio centralizada, situacio
extra organizacional incontrolavel, fraca maturidade
organizacional, fraqueza das partes no mercado,
estrutura simples e leve, auséncia de planejamento
formal, fraca especializacio, estratégia intuitiva e

Especificidades organizacionais

pouco formalizada

Tomada de decisdo intuittva, horizonte temporal de
curto prazo, inexisténcia de dados quantitativos, alto
grau de autonomia decisional, racionalidade
economica, politica e familiar
Onipoténcia de proprietario-dirigente, identidade
entre pessoa fisica e juridica, dependéncia ante
certos empregados, influéncia pessoal do
proprietario-dirigente, simbiose entre patrimonio

Especificidades decisionais

Especificidades individuais

social e pessoal, propriedade dos capitats,

propensio a riscos calculados.

Fonte: Leone (1999)

2.8 Comeércio varejista e aplicacdo da qualidade

O varejo € um dos pontos quando se analisa uma rede de suprimentos e portanto, é
necessario compreender como o0s relacionamentos nesse meio e as variaveis logisticas estéo

ligadas, de alguma forma, a gestdo da qualidade.

A figura 6 a seguir apresenta uma rede de suprimentos genérica e seus elos, ou “nds”

com destaque para as relagdes pertinentes ao varejo:
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Figura 6: llustracdo de uma rede simples, genérica e seus fluxos

Fonte: Adaptado de Correa (2010)

O destaque feito na imagem representa as relacdes de qualquer empresa varejista, com

a compra de bens a partir de um ou uma série de distribuidores e a venda para o usuario final,
dependendo da complexidade da rede (CORREA, 2010).

Por fim, alguns fatores logisticos que se fazem presentes nas redes de suprimento estao

diretamente ligado ao atendimento do cliente, sendo entdo essenciais para o atendimento dos

requisitos de um sistema de gestdo relacionados ao principio de foco no cliente, podendo-se

destacar, de acordo com Bowersox (2007), aspectos ligados ao Servico ao Cliente e

Expectativas do Cliente relacionadas ao desempenho logistico:

e Fatores do Servico ao Cliente relacionados a logistica:

v

v
v
v
v

Disponibilidade;

Desempenho operacional,
Confiabilidade do servico;

O pedido perfeito;

Plataformas de servico bésicas.

e Expectativas do cliente relacionadas ao desempenho logistico:

v
v

Confiabilidade;

Capacidade de resposta;

v Acesso;
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Comunicacéo
Credibilidade;
Seguranca,;
Cortesia;
Competéncia;

Bens tangiveis;

D N N N N R

Conhecer o cliente.

Desta forma, percebe-se a importancia da analise ndo s6 dos processos que sao internos
a empresa, mas também dos envolvem principalmente a provisdo de recursos, em se tratando
da &rea do varejo, para atendimento do cliente de forma concisa e seguindo as expectativas e

principios da gestéo da qualidade.

2.9 SGQ em pequenas empresas

Observando-se a aplicagé@o de requisitos de sistemas de gestdo da qualidade no geral,
em grandes empresas, foi possivel perceber um grande nimero de organizagdes com sistemas
ja implementados e a certificacdo ABNT 1SO9001. Buscou-se entdo um breve historico de
aplicacBes em pequenas empresas e também algumas voltadas para o comércio, obtendo-se
mais resultados e até metodologias de implementacdo voltadas para esses casos mais
especificos.

Um dos principais estudos, de Anholon et al. (2017), baseou um modelo de
implementacdo de SGQ em requisitos de gestdo da 1ISO 9001, PPGQ, QC Story (um método de
analise e solugdo de problemas) e do programa 5S, fazendo uma pesquisa com 40 perguntas
voltadas a empresarios de MPEs. O modelo se utilizou do BSC (balanced score card) para
definir alvos de atuacéo, o0 QC Story para implantacdo de acGes corretivas e estratégia, além do
5S para garantir a afirmacdo de alguns requisitos. Ainda, a mesma pesquisa definiu 0 método

com oito fases de implementacgéo, conforme pode ser visto na Figura 7.
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Figura 7 — Visdo Macro de SGQ-MPE

Fonte: Anholon et al. (2017)

A préxima secao apresenta a empresa estudada e o instrumento de avaliagéo.

40



41

3 AEMPRESA ESTUDADA E O INSTRUMENTO DE
AVALIACAO

3.1 Visédo geral da empresa

Esta secdo tem como objetivo entrar em aspectos particulares da empresa, inicialmente
para definir pardmetros gerais, como numero de funcionérios, instalagdes e outros dados que
possibilitem um panorama geral e definir a situacdo atual também de forma geral, para
posteriormente, com esse entendimento inicial, formular os questionamentos pertinentes para a
compreensdo da situacdo atual em relacdo aos SGQs e também preparar a ferramenta a ser

utilizada na busca da coleta de dados.

Os dados a seguir foram obtidos a partir da j& mencionada entrevista nao-estruturada
com a direcao geral, durante uma reunido na qual foi guiada de forma fluida e ndo sequenciada

baseada nas seguintes pautas:

e Qual o tamanho da empresa?

e Onde a empresa opera suas principais atividades?
e Quais sdo os processos da empresa?

e Como se da a divisdo de funcionarios?

e Quantos sdo os fornecedores?

Antes de mais nada, € necessario definir a forma a se referir a empresa durante o estudo.
Para manter sigilo e preservar o nome da empresa, sera utilizada a sigla JCHC como o nome

durante o trabalho.

E importante reafirmar a posicio da empresa dentro da cadeia de suprimentos, sendo do
ramo de varejo. As instalacdes dividem-se entre as lojas fisicas e 0s armazéns (ou barracdes),
nas cidades de Barra Bonita, Botucatu e Igaracu do Tieté. O uso de midias digitais ainda é
pouco intenso, sendo um dos pontos em desenvolvimento (estagio inicial) atualmente. As

unidades, possuem ainda, no total:

e Cerca de 20 funcionérios, divididos entre as 3 unidades;
e Faturamento anual que enquadra a empresa na classificacdo de pequena empresa

conforme os critérios apresentados no Quadro 3.
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Ha ainda uma série de especificidades que se assemelham com a teoria citada na secéo
anterior, de Leone (1999), que corroboram a posicao de pequena empresa. Pode-se destacar o
fato de JCHC ser uma empresa familiar, nas quais as decisdes séo centralizadas na figura do
proprietario-dirigente, uma estrutura mais leve e simples e também a baixa formalidade em
certos aspectos de planejamento, permitindo uma tomada de decisao baseada principalmente na

intuicdo dos proprietarios.

Os principais produtos, como dito anteriormente, sdo aqueles voltados para a construgao
civil, envolvendo uma gama ampla de fornecedores, destacando-se materiais elétricos,

acabamento e o basico para construcdo (cimento, cal, tijolos, entre outros).
Elencando as principais atividades da empresa, tem-se:

e Compras e vendas: as compras se ddo diretamente com os fornecedores parceiros
(atacadistas e produtores), enquanto as vendas sdo feitas para diferentes tipos de clientes
diretos (clientes finais), definidos posteriormente;

e Transporte (entregas): como muitos pedidos envolvem grandes quantidades a se
transportar, a empresa tem a disposi¢do caminh@es para levar os produtos até o cliente,
sendo entdo uma das atividades diferenciadas de servico;

e Estocagem: o estoque dos produtos é feito, algumas vezes, nos armazéns a disposi¢do

citados anteriormente, que estdo sempre localizados proximo as lojas fisicas.

Ja em relacdo aos clientes, ou seja, as principais fontes de renda da empresa, pode-se

dividir as vendas da seguinte forma:

e Vendas diretas ao consumidor final: sdo as vendas voltadas a pessoas fisicas que
necessitam de produtos para reformas, reparos ou mesmo construcoes;

e Vendas para instituicbes privadas: voltadas a instituicbes que geralmente fazem
orcamentos em diversas lojas de materiais para construgdo, representando entdo um
processo um pouco mais longo e complexo;

e Vendas para instituicbes publicas: as prefeituras das cidades realizam os pregdes para
esse tipo de situacdo, envolvendo reunides em datas especificas para decisdo de qual
das lojas apresenta as melhores condigdes (especialmente em relacdo ao preco) para
fechar a negociagéo.
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3.2 Fluxograma das principais atividades

Baseando-se em todos os dados obtidos anteriormente para determinar o conjunto de
atividades e processos que estdo envolvidos, foi possivel desenvolver um fluxograma para
melhor visualizagdo e representacdo formal. O modelo foi validado com os gestores e a
publicacdo aceita, sendo importante afirmar ainda que ele é importante também para tornar
claro o sequenciamento dos processos, alguns documentos importantes que sdo gerados e
decisdes importantes que sdo tomadas pela dire¢cdo ou mesmo os demais funcionarios durante

a execucado de processos-chave da empresa.

Além disso, acordo com Cury? (2005, apud Silveira, 2010), o uso de fluxograma para a

representatividade de processos apresenta diversas vantagens, dentre elas:

e Possibilidade de visualizacdo e verificagdo de como funcionam e se relacionam 0s
componentes de um sistema, sendo este mecanizado ou nao, facilitando a medicao de
sua eficécia;

e Simplicidade e objetividade na compreensdo dos processos, quando comparado com
outros métodos descritivos;

e Facilidade na identificacdo de deficiéncias, devido a também facil visualizacdo dos
passos, transportes, operacdes e formularios;

e Aplicacdo simples em qualquer tipo de sistema, sendo ele simples ou complexo;

e Facilidade de entendimento e representacdo de mudancas.

A Figura 8 representa o fluxograma desenvolvido em parceria com a empresa JCHC.

2CURY, Antbnio. Organizacao e Métodos: uma visao holistica. 82 ed. S&o Paulo: Atlas, 2005.
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Figura 8 — Representacdo simplificada de atividades da empresa

Fonte: Autoria propria

No fluxograma € possivel perceber as principais atividades descritas anteriormente. O
objetivo principal do desenvolvimento e validagdo com o gestor da empresa foi apresentar uma
visdo geral de quais sdo 0s processos que a empresa participa desde a escolha dos fornecedores
até o momento em que termina suas vendas, bem como os documentos envolvidos. Desta forma,
h& uma base para avaliar posteriormente no trabalho, em posse do método aplicado, quais séo
0S requisitos mais importantes e quais ndo devem ser estudados pois ndo fazem parte das

atividades-chave da empresa.

Algumas consideragdes importantes sobre o fluxo representado sao:

e “Inicio” e “fim” sdo os constructos utilizados para determinar os limites do processo;

e A avaliagdo dos fornecedores para compra de material ou ndo envolvem uma série de
fatores que serdo abordados a frente (principalmente o preco), de acordo com 0s
requisitos das clausulas das normas;

e A necessidade ou ndo de entrega ocorre de acordo com o cliente e a quantidade pedida;

e As atividades especificas do departamento financeiro ndo foram abordadas, pois
apresentam-se mais como suporte, ndo sendo tdo importantes para o estudo do sistema
de gestdo da qualidade;

e As atividades relacionadas a pés-venda ndo foram detalhadas, porém elas existem e
estdo relacionadas principalmente a troca de material defeituoso. Dadas essas
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ocorréncias, ha a troca de material e o envio do material defeituoso de volta a fabrica

(fornecedor).

3.3 O instrumento de avaliacéo

Como citado inicialmente, utiliza-se a aplicacdo de um método formalizado, baseado
em uma forma de entrevista estruturada. Esta ferramenta foi desenvolvida por Carpinetti e
Gerolamo (2016), com foco na aplicacdo para empresas que buscassem a certificacdo da

1ISO9001:2015, ou a atualizacdo a partir da versao anterior da norma.

Originalmente, a ferramenta auxilia na identificacdo tanto da situacdo atual da
organizacao em relacdo aos requisitos (ou seja, seu desempenho), quanto a priorizacdo que a
empresa (ou seus gestores) desejam em relacdo aquele determinado requisito. Além disso,
permite cruzar os dados e fazer um diagnéstico comparativo entre Desempenho x Prioridades,
e um diagndstico sobre os principios de gestdo que foram citados anteriormente. Ha ainda
analises quantitativas, uma vez que hd um processo de atribuicdo de notas que gera médias para
cada requisitos e depois os compara com as prioridades, gerando alguns gréaficos para
identificacdo de deficiéncias a respeito do que é necessario aperfeicoar para garantia da

certificacao.

Dadas essas informages e analisando a ferramenta como um todo, tomou-se a deciséo
de adapta-la, pois pode-se perceber que sua finalidade principal ndo é compativel com o
objetivo deste trabalho, o qual ndo envolve a busca por certificacio ou adequacdo a
1SO9001:2015 pelos 6rgdos responsaveis. Além disso, priorizou-se aqui um desenvolvimento
qualitativo, com a atribui¢do de notas a uma série de questdes, mas apenas com objetivo de
avaliar a existéncia (ou seu grau de atendimento) de determinado requisito na empresa e sua
importancia naquele contexto. Portanto, as principais adaptacdes da ferramenta, de maneira

global, foram:

v A exclusdo da anlise de priorizagdo dos requisitos;

v A troca do termo “desempenho” pelo termo “grau de atendimento” para cada um dos
requisitos, estabelecendo-se notas classificadas de 1 a 5, sendo:
e 1: Baixo atendimento ao requisito.
e 2: Ha atendimento ao requisito, porém com varias deficiéncias.

e 3: Atendimento intermediéario ao requisito.
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e 4. Bom atendimento ao requisito, com pequenas melhorias para atingir
completamente.
e 5: Alto atendimento ao requisito.
v A desconsideragdo de um determinado nimero de questdes. Inicialmente eram 138
questdes.

Além dessas modificagdes, houve a desconsideracdo de questbes totalmente ou

parcialmente, devido a algumas motivacGes, dentre elas:

e A implementacdo ndo ser uma finalidade deste trabalho;

e A lideranca ndo possuir acdes voltadas para a gestdo da qualidade;

e Nao existir uma politica da qualidade documentada na empresa;

e Atividades de medicdo ndo fazem parte do escopo de atividades da empresa;

¢ Na&o existem documentos relacionados a um sistema de gestdo da qualidade;

e Na&o ha atividades de planejamento e projeto, ja que a empresa trabalha apenas com
compra e revenda de materiais;

e Recursos de terceiros, como por exemplo maquinario, ndo sdo utilizados;

e Inexisténcia de atividades p6s-entrega;

e Auséncia de auditoria interna.

Com essas adaptacdes, o numero final de questdes para avaliacdo foi de 84 e todas elas
estdo representadas a seguir, agrupadas pelas clausulas e apresentadas nos quadros no Apéndice
A, ja com as notas atribuidas. O namero inicial e final de questes para cada uma delas, esta

representado a seguir:

Clausula 4: Contexto da organizacao

v" Numero inicial de questdes: 5

v Numero final de questdes: 3

Clausula 5: Lideranca



v Numero inicial de questdes: 21
v Namero final de questdes: 3

Clausula 6: Planejamento

v Numero inicial de questdes: 11

v Ndmero final de questdes: 7

Clausula 7: Apoio/Suporte

v" Numero inicial de questdes: 26

v Numero final de questdes: 19

Clausula 8: Operacéo

v" Numero inicial de questdes: 51

v Numero final de questdes: 37

Clausula 9:

v NUmero inicial de questdes: 16

v Numero final de questdes: 6

Clausula 10: Melhoria

v" Numero inicial de questdes: 9

v Numero final de questdes: 9

47
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4 RESULTADOS OBTIDOS

De maneira analoga ao que foi feito na ultima secdo, os resultados estdo apresentados
conforme a divisdo das clausulas da Norma 1S09001:2015. E importante relembrar que as
questdes destacadas com desconsideracdo parcial se fazem presentes nas avaliacGes, com as

devidas alteragdes.

Apds a adaptacdo da ferramenta, iniciou-se a etapa de coleta de resultado com o
questionario adaptado. Para isso, foi feita uma reunido com os dois principais gestores da
empresa, que comandam as duas maiores unidades (Botucatu e Barra Bonita), buscando-se o
consenso entre eles para a atribuigéo das notas (valores de 1 a 5 citados anteriormente) ao grau
de atendimento ao requisito. Este consenso foi obtido através de discussdes mais aprofundadas
guando havia uma discordancia dos dois entre as notas, mas em grande parte dos casos as notas
atribuidas foram consenso desde um primeiro momento. Além disso, foram feitas algumas
consideracdes e comentarios durante o processo de avaliacdo, os quais permitem tirar algumas

conclus6es e descrever melhor alguns resultados.

Para cada clausula, ha também a apresentacdo de quantas vezes foram atribuidas cada
uma das notas (de 1 a 5), por meio de graficos, assim possibilitando uma visdo geral da
avaliacdo em cada um dos requisitos e a distribuicdo de notas dentro deles, percebendo-se

consequentemente, quais tiveram melhores avalia¢6es e quais ndo foram tdo positivas.

Clausula 4: Contexto da organizacao

Cldusula 4

Frequéncia
[

[y

1 2 3

=y
[}

Notas afribuidas
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Gréfico 1 — Distribuicdo de notas da Clausula 4

Fonte: Autoria propria

Em relacdo a clausula 4, foi possivel observar e avaliar:

A organizacdo monitora principalmente os fatores externos que podem afetar
principalmente aspectos econdmicos e financeiros, como alteragcbes de preco de compra e
consequentemente vendas, incluindo também mudancas legais (impostos e variagdo de preco
das matérias-primas). Nao h4, porém, um foco tdo grande em questdes internas, principalmente
em relacdo a valores e cultura, pois ha uma centralizacdo da gestdo nos proprietarios e uma

simbiose de objetivos destes com 0s da organizacdo, tipico de pequenas empresas.

Além disso, a empresa identifica requisitos de clientes finais, relativos ao tempo de
atendimento e entrega, mas acaba dependendo muito dos fornecedores e por vezes acaba tendo
falta de produtos ou prazos alongados. H4 um monitoramento acerca destes aspectos, mas a
melhoria é baseada em decisbes tomadas com base em experiéncias passadas e ndo

documentada.

Clausula 5: Lideranca

Cldusula 5

Frequéncia
o]

[y

1 2 3 - 5

Notas afribuidas

Gréfico 2 — Distribuigdo de notas da Clausula 5

Fonte: Autoria propria
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De maneira analoga a clausula 4, faz-se observacdes mais especificas.

O foco no cliente, segundo os gestores, é o ponto com o qual a empresa mais se
preocupa, pois como observado anteriormente, representam os principais processos e atividades
que geram resultados financeiros para a organizacdo. Algumas atitudes que a lideranca utiliza

para demonstrar o foco no cliente, segundo 0s gestores, sao:

e Participar ativamente das vendas em determinados momentos (junto aos vendedores);
e Manter um padrdo de atendimento baseado em boas préaticas simples;

e Evitar os riscos relacionados ao ndo atendimento de requisitos, especialmente de

servigos, especialmente tempo de entrega e disponibilidade de produtos;

e Oferecer um senso de proximidade do cliente com a direcdo, buscando aumentar a

satisfacdo do cliente, através de um sentimento de atendimento personalizado.

Clausula 6: Planejamento

Cldusula 6

Frequéncia
[a=] w

1 I .
0
1 2 3

Notas afribuidas

Grafico 3 — Distribuicdo de notas da Clausula 6

Fonte: Autoria propria

Foi possivel inferir, durante a aplicacdo da metodologia, as seguintes consideragoes:
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Hé& a determinacdo e avaliacdo dos riscos e oportunidades por parte da empresa, mas
esse processo apresenta informalidade, com uma mentalidade de “tentativa e erro”, ou seja, se
uma acao deu certo ela é implementada de forma continua, caso contrario, deixa de se fazer.
Desta forma, nao é possivel estabelecer que hd um planejamento para implementacéo das agdes,

mas elas ocorrem principalmente de acordo com a vontade dos gestores e funcionarios.

Existe também o conhecimento acerca de ferramentas como SWOT e FMEA, mas
devido a simplicidade de processos, elas ndo sdo utilizadas, retomando portanto a questdo da

tomada de deciséo baseada no feeling;

A respeito do planejamento, o foco maior estd presente na decisdo individual, ndo
podendo-se afirmar que ha sistematizacdo na tomada de a¢des, mas sim um planejamento de
curto prazo que sempre prioriza a definicdo de papéis, responsabilidades e recursos para cada

situacéo.

Clausula 7: Apoio/Suporte

Cldusula 7

Frequéncia

L = T ¥ R e U B o BN +]

1 2 3 - 5

Notas afribuidas

Grafico 4 — Distribuicdo de notas da Clausula 7

Fonte: Autoria propria

A seguir, algumas consideracoes:
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Em relacéo a provisdo externa e infraestrutura, altas notas foram atribuidas justamente
pelo fato de serem duas das atividades-chave da empresa, isto é, a compra dos produtos a partir
de fornecedores e fabricantes da empresa e o armazenamento de produtos nas condicdes
adequadas. Como exemplo pode-se citar a estocagem do cimento (um dos principais produtos),
feita separadamente nos barracdes isolados, para evitar problemas como chuva, que danificam
0 produto e causam prejuizos. J& para 0 quesito pessoas, hd ainda uma certa deficiéncia,
existente principalmente em uma das unidades por falta de pessoal e grande rotatividade em
uma das posicdes de trabalho (relacionada ao transporte de materiais). Ainda avaliando-se as
questdes relacionadas a recursos, tem-se que o ambiente para realizacdo dos processos

apresenta as condi¢des normais de trabalho, mas ainda sdo pensadas melhorias.

Para completar os aspectos relacionado a recursos, € importante citar a questdo de
conhecimento organizacional como carente especialmente quando se trata da retencdo de
conhecimento acerca dos processos na figura do proprietério, ndo permitindo uma extensao

desses conhecimentos.

Para competéncia percebeu-se também uma boa avaliacao, especialmente nas questdes
que tratavam do atendimento aos clientes e da divisdo e esclarecimento dos papéis dentro da
empresa. Ao mesmo tempo, nota-se uma deficiéncia no fornecimento de treinamentos e outras
atividades de suporte, o que se da principalmente pela estrutura enxuta tipica de uma pequena

empresa.

Concluiu-se que as principais informacgdes sdo documentadas cuidadosamente e bem
esclarecidas, sendo relativas principalmente aos documentos de compras e catalogos de

produtos, suportadas e auxiliadas pelo sistema financeiro.

Finalizando, quando se fala em documentacdo para gestdo da mudanca, ndo had um
grande cuidado e organizacdo, sendo portanto uma questao deficiente e carente de melhorias na

empresa.

Clausula 8: Operacao
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Cldusula 8

2 3 - 5

Notas afribuidas
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Frequéncia
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Gréfico 5 — Distribuigéo de notas da Clausula 8

Fonte: Autoria propria

Destacam-se as observacdes a seguir:

O planejamento e controle sdo adequados aos requisitos de cliente, possuindo também
a documentacao necessaria para a garantia dos requisitos (sendo estes 0os documentos ja citados:

as notas de compras, relatorios financeiros e vendas).

Para os requisitos de produtos e servi¢os, a organizacdo também sente-se bem
preparada, uma vez que deve garantir principalmente a disponibilidade, a entrega em prazos
pré-definidos pelos clientes e uma variedade aceitavel de produtos para cobrir diferentes
necessidades (especialmente as causadas por preco, ou seja, ter produtos do mesmo tipo e
funcdo mais, porém com precos diferentes). O ponto de caréncia esta na documentagdo de novos
requisitos ou necessidades, que néo é feita, voltando mais uma vez ao problema da centralizacdo

do conhecimento e informacao.

A provisdo de produtos e servigos externamente é também uma atividade-chave definida
no fluxograma das atividades da empresa. A escolha de fornecedores € criteriosa, baseando-se
especialmente em estratégia que consiga abranger tanto produtos que tenham uma diferenciacao
baseada na qualidade, quanto diferenciagdo por preco, como dito anteriormente. A empresa

busca deixar bem claro aos fornecedores os principais requisitos, especialmente quando se trata
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de quantidade de entrega e prazos estabelecidos, para que ndo haja uma falta em estoque e o
atendimento aos clientes nédo seja prejudicado.

A dependéncia dos provedores externos ndo permite a organizacdo garantir uma
suficiéncia de requisitos antes de sua comunicagdo com o provedor externo, ou seja, por se
tratar de varejo, ndo hd como garantir o funcionamento sem depender de fornecedores e seus

Servigos.

A produgdo e previséo de servigos tem alguns aspectos marcantes, como o conflito entre
a designacdo de pessoas competentes e 0 porte da empresa, devendo existir uma ponderagéo
entre o custo de mao-de-obra e a capacidade da empresa manter o fluxo de caixa positivo e
consequentemente seu funcionamento. Ha ainda aspecto relevante em relacdo as atividades de
entrega, tratando especialmente do duplo check-list antes dos transportes. Por fim, € importante
citar que a rastreabilidade é garantida principalmente guardando-se e registrando segunda via

das notas para garantir que tudo estava conforme as especificacfes exigidas.

Por fim, as saidas ndo conformes sdo tratadas diretamente com os fornecedores, sendo
gue a empresa aceita devolucdo apenas daqueles produtos que ainda estdo na garantia

especificada.

Clausula 9: Avaliacédo de desempenho

Cldusula 9

w

Frequéncia
o]

| I
0
1 2 3 - 5

Notas afribuidas

Grafico 6 — Distribuicdo de notas da Clausula 9

Fonte: Autoria propria
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As consideracdes pertinentes sao:

A organizagdo monitora principalmente a satisfagdo dos clientes relativamente aos
produtos e servicos. Ha também um processo de tomada de decisdo baseada em analises

provenientes de monitoramento, mas ndo ha tanta formalidade.

Porém, mais uma vez, ha caréncia quando se avalia um aspecto voltado a documentacéo,

permitindo perceber que ha grandes melhorias a serem feitas nesse sentido.

Clausula 10: Melhoria

Cldusula 10

w

Frequéncia
o]

1 2 3 4 5
Notas atribuidas
Grafico 7 — Distribuigdo de notas da Clausula 10

Fonte: Autoria propria

Os pontos observados e citados foram:

A empresa se preocupa muito quando se trata de aspectos de melhoria que afetam
diretamente o atendimento das necessidades dos clientes finais, tomando a¢Ges importantes e

lidando com consequéncias.

As ndo conformidades sdo obrigacdo direta dos fornecedores, uma vez que a

organizagdo ndo participa dos processos de inspecao de qualidade dos produtos.
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J& as acgOes corretivas e melhoria continua séo objetivos da organizagdo, porém, como
ja citado anteriormente, ndo h& documentacéo e preparacao que possam dizer que 0 processo é

completamente formal e solidificado.
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5 CONCLUSOES

Por fim, baseando-se na literatura e nos resultados obtidos para esse caso, notou-se que
a gestdo da qualidade, quando bem estabelecida e seguindo os requisitos principais, traz
beneficios as pequenas e médias empresas da mesma forma gque ocorre com grandes empresas.
Isto porque independentemente da menor amplitude de atividades realizadas ou resultados
financeiros menos expressivos, o conceito de qualidade evoluiu de forma que todo tipo de
produto ou servico oferecido pode ter seu valor percebido pelo cliente e tem extrema influéncia

para todos os elos de uma cadeia produtiva.

Estudando e revisando a norma 1SO9001:2015, foi possivel compreender bem como 0s
requisitos da norma podem formalizar um SGQ sélido e que atenda os principios da qualidade
destacados no texto. A aplicacdo dos procedimentos utilizados, especialmente a ferramenta
adaptada, permitiu uma analise critica de quais pontos seriam passiveis de analise e como uma
pequena empresa utiliza-se dos principais requisitos definidos pela norma. Esta avaliacdo
prévia da ferramenta permitiu ainda a percep¢do de que muitas das questdes que seriam
importantes para avaliar um SGQ em grandes industrias ou buscar a certificacdo por 6rgéos
terceiros, ndo seriam necessarias no trabalho, justamente por se tratar de uma pequena empresa
e a certificagdo ndo ser um objetivo chave. Houve ainda o descarte da avaliagdo de algumas
questdes das clausulas avaliando as atividades da empresa, ou seja, definindo-se um fluxograma
com suas atividades principais notou-se que algumas aplicacdes nao faziam sentido ou eram
necessarias, como exemplo atividades de medicdo e pds-entrega, inexistentes no escopo da

organizacao.

Com a obtencéo de resultados, foi possivel perceber que ndo houve grande interesse na
empresa em implementar um SGQ no momento, principalmente pela deficiéncia que ainda ha
em relacdo a pontos importantes que formam a base de um sistema sélido, como a existéncia
de uma politica da qualidade e de documentacdo formalizada para registrar as acoes relativas a
qualidade. Pode-se citar ainda uma série de aspectos prévios que deveriam ser revisados e
melhor organizados, especialmente quando se analisa estrutura organizacional, a qual acaba
afetada pelo fato de se tratar de uma empresa pequena e familiar, marcada pela retencdo de
conhecimento nos gestores e a caracterizacdo da tomada de decisdo centralizada e de

planejamento pouco formal. Necessita-se portanto, de processos de suporte para criar um
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ambiente favorével ao desenvolvimento de um sistema de gestdo na empresa, ndo apenas da

qualidade, mas geral.

O estudo permitiu ainda, mesmo se tratando de um estudo de caso muito particular e de
caracteristicas notadamente especificas (especialmente pelo ramo da empresa, a forma de
atuacdo, as atividades envolvidas), algumas diferengas da gestdo da qualidade entre este tipo de

comércio e a indUstria, dentre elas:

e O amplo escopo que a industria apresenta se comparada ao comércio de varejo, ja que
possui uma gama de processos muito maior, especialmente os de fabricacéo;

e A dependéncia do comércio de varejo para com as industrias fornecedoras, acabando
muitas vezes limitado no atendimento de requisitos (prazo de entrega, por exemplo) de
seus clientes finais;

e A documentacdo para 0 comércio varejista é bem reduzida quando se compara com a

industria.

Hé& também a abertura de possibilidade de continuidade para o projeto em um momento
futuro, com uma melhoria na estrutura da empresa, buscando-se a partir disso a implementacéo
do sistema de gestdo da qualidade baseada nas avaliacGes ja feitas. Além disso, abre-se a
possibilidade de fazer esse estudo em pequenas empresas de diversos segmentos do comércio,
uma vez que percebeu-se a existéncia dos beneficios da gestdo da qualidade e também que é
possivel utilizar a ferramenta, desde que se faca as adaptagdes pertinentes a cada situacao.
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Apéndice A — Questdes aplicadas de cada clausula

Questdes aplicadas da clausula 4.

Requisito do SGQ I1SO 9001:2015

4.1 Entendendo a Organizagdo e
seu Contexto

Questao

Minha organizagdo monitora e analisa
criticamente as informacgGes geradas
pelo levantamento das questdes
internas (valores, cultura,
conhecimento e desempenho da
organizagdo) e externas (ambientes
legal, tecnoldgico, de mercado,
cultural, social, econémico,
internacionais, nacionais, regionais ou
locais) relevantes ao negdcio e com
impacto no sistema de gestdo da
qualidade.

Grau de

atendimento ao

requisito 1 a 5

2,0

4.2 Entendendo as Necessidades e
2 Expectativas das Partes
Interessadas

Minha organizagdo determina as
partes interessadas (stakeholders) e
quais sdo os requisitos dessas partes

interessadas que sejam pertinentes ao
sistema de gestdo da qualidade.

3,0

4.2 Entendendo as Necessidades e
3 Expectativas das Partes
Interessadas

Minha organizagdo monitora e analisa
criticamente as informacgdes
levantadas sobre essas partes
interessadas e sobre seus requisitos.

3,0

Fonte: Adaptado de Carpinetti e Gerolamo (2016)
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Questbes aplicadas da clausula 5.

Grau de

Requisito do SGQ I1SO 9001:2015 Questéo atendimento ao

requisito 1 a 5

. . A alta direcdo demonstra sua lideranca
5.1 Lideranga e Comprometimento : x
8 512 Foco no Cliente e seu comprometimento com relagéo 4,0
o ao foco no cliente.
A alta direcdo se esforga para
assegurar que 0s riscos e as
5.1 Lideranca e Comprometimento oportu_nldades gue possam afet_ar a
9 . conformidade de produtos e servigos e 4,0
5.1.2 Foco no Cliente . )
a capacidade de atender as
expectativas do cliente sejam
determinados e abordados.
5.1 Lideranca e Comprometimento A alta diregdo se esfor(;a_ para que o
10 - foco no aumento da satisfacdo do 50
5.1.2 Foco no Cliente - - .
cliente seja mantido.

Fonte: Adaptado de Carpinetti e Gerolamo (2016)



Questdes aplicadas da clausula 6.

Requisito do SGQ ISO 9001:2015

6.1 AcOes para Abordar Riscos e
Oportunidades

Questédo

Minha organizacao determina os riscos

e as oportunidades que precisam ser
abordados para prevenir ou reduzir os
efeitos indesejaveis e alcancar
melhorias.

Grau de
atendimento ao

requisito1 a5

4,0

6.1 AcBes para Abordar Riscos e
Oportunidades

Minha organizacéo planeja a
implementacdo das a¢bes que tratam
dos riscos e oportunidades assim como
a integracgdo delas nos processos.

2,0

6.1 AcBes para Abordar Riscos e
Oportunidades

Minha organizagdo avalia a eficéacia
das acOes que tratam dos riscos e
oportunidades.

4,0

6.1 AcOes para Abordar Riscos e
Oportunidades

Em minha organizacéo é possivel
perceber uma mentalidade de riscos e
oportunidades, pois ela procura: evitar

0S riscos desnecessarios, assumir 0s
riscos para perseguir uma
oportunidade, eliminar a fonte de
risco, mudar a probabilidade ou as
consequéncias quanto ao risco,
compartilhar o risco, ou reter o risco.

4,0

6.1 AcBes para Abordar Riscos e
Oportunidades

Em minha organizacao é possivel
perceber o uso de ferramentas para
analise e tratamento dos riscos e
oportunidades, como a Matriz SWOT
(Forcas, Fraquezas, Oportunidades,
Ameacas) ou 0 FMEA (Anélise do
Modo e do Efeito das Falhas).

2,0

10

6.3 Planejamento de Mudancas

Em minha organizacéo, as mudangas
sdo realizadas de forma planejada e
sistematica.

3,0

11

6.3 Planejamento de Mudancas

Quando mudangas séo realizadas,
minha organizacdo considera: os
propositos das mudancas e suas

potenciais consequéncias, a
integridade do seu sistema de gestao
da qualidade, a disponibilidade de
recursos, e a alocacdo e realocacgéo de
responsabilidades e autoridades.

4,0

Fonte: Adaptado de Carpinetti e Gerolamo (2016)
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Questbes aplicadas da clausula 7.

Requisito do SGQ I1SO 9001:2015

Questao

Grau de
atendimento ao

requisito 1 a 5

Minha organizacdo considera as
capacidades e restri¢des de recursos
2 7.1 Recursos cap L ¢ . 40
internos inexistentes e o que precisa
ser obtido de provedores externos.
Minha organizacao determina e prové
7.1 Recursos g cao prov
3 as pessoas necessarias para a operagéo 3,0
7.1.2 Pessoas
e controle de seus processos.
Minha organizacdo determina, prové e
mantém a infraestrutura (prédios,
utilidades, facilidades, equipamentos,
materiais, maquinas, ferramentas,
7.1 Recursos
4 software, recursos p/ transporte, TI, 5,0
7.1.3 Infraestrutura o x
etc.) necesséria para a operagdo dos
Seus processos e para alcangar a
conformidade de seus produtos e
Servigos.
Minha organizacao determina, prové e
mantém um ambiente (combinacéo de
fatores humanos - social, psicolégico -
7.1 Recursos . :
: ~. | efisicos - temperatura, calor, umidade,
5 7.1.4 Ambiente para a Operacéo . . ~ 3,0
ruido, etc.) necessario para a operagdo
dos Processos
dos seus processos e para alcancar a
conformidade de seus produtos e
Servigos.
Minha organiza¢do determina e prové
0S recursos necessarios para assegurar
7.1 Recursos 1 o
resultados validos e confidveis quando
6 7.1.5 Recursos de - . 3,0
. s monitoramento ou medicdo for usado
Monitoramento e Medigao e ;
para verificar a conformidade de seus
produtos e servicos.
Minha organizagdo assegura que 0S
7.1 Recursos recursos r?)vidosgse'am n?antigos ara
8 7.1.5 Recursos de P € . P 3,0
. . assegurar que estejam continuamente
Monitoramento e Medicéo . .
apropriados aos seus propositos.
Minha organizacéo retém informagéo
7.1 Recursos documentada apropriada como
9 7.1.5 Recursos de evidéncia de que os recursos de 4,0
Monitoramento e Medicéo monitoramento e medicdo sejam
apropriados para 0s seus propadsitos.
A minha organiza¢do determina o
conhecimento organizacional (fontes
7.1 Recursos internas e/ou fontes externas)
14 7.1.6 Conhecimento necessario para a operacdo dos seus 4,0
Organizacional processos e para alcancar a
conformidade de seus produtos e
Servicos
7.1 Recursos Em minha organizacéo, o
15 7.1.6 Conhecimento conhecimento necessario esta mantido 2,0
Organizacional e disponivel na extensdo necessaria.
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16

Requisito do SGQ I1SO 9001:2015

7.1 Recursos
7.1.6 Conhecimento
Organizacional

Questao

Ao abordar necessidades e tendéncias
de mudancas, minha organizacdo
considera seu conhecimento atual e
determina como adquirir ou acessar
qualquer conhecimento adicional
necessario e atualizagdes requeridas.

Grau de

atendimento ao

requisito1 a5

4,0

17

7.2 Competéncia

A minha organizacdo determina a
competéncia necessaria das pessoas
que realizam o trabalho sob seu
controle e que afete 0 desempenho e a
eficacia do seu sistema de gestdo da
qualidade.

4,0

18

7.2 Competéncia

A minha organizacdo assegura que
suas pessoas sejam competentes, com
base em educacdo, treinamento ou
experiéncia apropriados.

50

19

7.2 Competéncia

A minha organizacao toma acdes,
quando aplicavel, para adquirir a
competéncia necessaria e avaliar a
eficacia das agGes tomadas (por
exemplo: treinamentos, mentorias,
mudanca de atribuigdes, novas
contratagoes, etc.).

3,0

20

7.2 Competéncia

A minha organizacéo retém
informacdo documentada, apropriada
como evidéncia de competéncia.

3,0

21

7.3 Conscientizacéo

Minha organizag8o assegura que as
pessoas que realizam trabalho sob seu
controle estejam conscientes: da
politica da qualidade, dos objetivos da
qualidade, da sua contribuicdo para a
eficcia do sistema de gestdo da
qualidade, das implica¢des de ndo
estar em conformidade com os
requisitos.

4,0

22

7.4 Comunicacédo

Minha organizacéo determina as
comunicagdes internas e externas
pertinentes para o sistema de gestdo da
qualidade, incluindo: o que comunicar,
quando comunicar, com quem se
comunicar, Como comunicar, e quem
comunica.

50

23

7.5 Informacdo Documentada

Minha organizagdo avalia a
informacdo documentada de maneira
geral, incluindo registros necessarios.

3,0
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NO

24

Requisito do SGQ I1SO 9001:2015

7.5 Informagéo Documentada

Questao

Quando minha organizacéo cria e
atualiza informag6es documentadas
(procedimentos e registros), ela
garante a identificacdo, descrigdo e
formato de seus documentos, bem
como a analise critica e aprovagédo
quanto a sua adequagao e suficiéncia.

Grau de
atendimento ao

requisito 1 a5

2,0

26

7.5 Informagéo Documentada

Minha organizacéo controla toda a sua

informagdo documentada abordando as

seguintes atividades, quando aplicavel:
distribuicéo, acesso, recuperacéo, e
uso; armazenamento e preservagao,

incluindo preservacéo de legibilidade;

controle de alteragdes; retencdo e
disposicéo.

3,0

Fonte: Adaptado de Carpinetti e Gerolamo (2016)
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Questdes aplicadas da clausula 8.

Requisito do SGQ ISO 9001:2015

Questédo

Grau de
atendimento ao

requisito 1 a 5

Minha organizagdo planeja,
implementa e controla seus processos
8.1 Planejamento e Controle necessarios para atender aos requisitos 30
Operacionais para a provisao de produtos e servicos '
e para implementar as acdes
planejadas por si propria.
Minha organizacdo determina e
conserva informagdo documentada na
8.1 Planejamento e Controle extensdo necessaria para ter confianca
Lo em que os processos foram conduzidos 3,0
Operacionais .
conforme planejado e para demonstrar
a conformidade de seus produtos e
Servigos com seus requisitos.
Quando se comunica com seus
8.2 Requisitos para Produtos e _c:clentes,~m|nh.'|;1 organizagdo inclui:
Servicos Informacoes re ativas aos produtos e
SO servigos; opgdes para consultas, acesso 4,0
8.2.1 Comunicagéo com 0 idos: recl ~
Cliente aos contratos ou pedidos; reclamagdes
dos clientes; propriedade do cliente;
acOes de contingéncia.
Ao determinar os requisitos para
8.2 Requisitos para Produtos e prt_Jdutos € Servicos of_erecldos para os
Servicos clientes, mlnh_a organizagao assegura
8.2.2 Determinacgéo de que 0s requisitos (’Ie_gals ¢ outrgs . 3,0
- - considerados necessarios pela propria
Requisitos Relativos a Produtos e . . o
: organizacéo) sejam definidos e que
Servigos .
possa de fato atender aos pleitos para
0s produtos e servicos que ela oferece.
8.2 Requisitos para Produtos e inh - I i
Servicos Min 1a organizagdo realiza uma analise
8.2.3 Andlise Critica de critica antes de se comprometer a 40
- - fornecer produtos e servigos a um
Requisitos Relativos a Produtos e :
. cliente.
Servigos
Minha organizag8o assegura que ela
tenha a capacidade de atender aos
8.2 Requisitos para Produtos e requisitos para produtos e servigos a
Servigos serem oferecidos aos seus clientes,
8.2.3 Analise Critica de incluindo: requisitos especificados 4,0
Requisitos Relativos a Produtos e pelos clientes e ndo declarados por
Servigos eles, mas necessarios; requisitos
especificados pela organizacao;
requisitos legais.
8.2 Requisitos para Produtos e . -
Servicos Mlnh_a organizagao assegura que os
823 Al Crfcade | 00 viamente 50
Requisitos Relativos a Produtos e gen q previ
. definidos sejam resolvidos.
Servigos
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Requisito do SGQ I1SO 9001:2015

Questao

Grau de
atendimento ao

requisito1 a5

Mesmo quando o cliente ndo prové
8.2 Requisitos para Produtos e uma dec_Ia}ragao documentada de seus
Servicos requisitos (como por exemplo,
8 8.2.3 Analise Critica de compras pela Internet), minha 4,0
. - organizacéo esforga-se para identificar
Requisitos Relativos a Produtos e " .
. e confirmar sua capacidade de
Servigos . e
atendimento dos requisitos antes da
aceitacdo do pedido.
8.2 Requisitos para Produtos e Minha organizagdo retém informagao
. documentada sobre os resultados da
Servigos andlise critica de requisitos relativos
9 8.2.3 Andlise Critica de . 1,0
. . aos seus produtos e servigos, bem
Requisitos Relativos a Produtos e - o
A como de quaisquer novos requisitos
Servigos .
que possam surgir.
Quando ha mudangas nos requisitos de
8.2 Requisitos para Produtos e produtos e servigos, minha
10 Servigos organizacao assegura que informacao 50
8.2.4 Mudancas nos Requisitos | documentada pertinente seja revisada e '
para Produtos e Servicos gue pessoas envolvidas sejam
alertadas quanto a mudanca.
Minha organizacdo assegura que 0s
Seus processos, seus produtos e seus
21 8.4 Controle de Processos, Produtos servicos providos externamente 50
e Servicos Providos Externamente | (terceiros ou fornecedores) estejam em '
conformidade com os requisitos
estabelecidos.
Minha organizagéo determina 0s
8.4 Controle de Processos, Produtos controles a serem aplicados para os
22 . . processos, produtos e servigos 3,0
e Servicos Providos Externamente -
providos externamente pelos seus
terceiros e seus fornecedores.
Minha organizacéo determina e aplica
critérios para avaliacao, selecéo,
monitoramento de desempenho e
8.4 Controle de Processos, Produtos reavaliacdo de provedores externos
23 . . - 4,0
e Servicos Providos Externamente | (fornecedores e terceiros), baseados na
sua capacidade de prover produtos e
Servigos ou processos em
conformidade com os requisitos.
Minha organizacao retém informagdo
documentada referente ao controle de
8.4 Controle de Processos, Produtos ProCessos, produtos e SETVIGOS
24 . . providos externamente por terceiros ou 3,0
e Servicos Providos Externamente .
fornecedores e referente a quaisquer
acles necessarias decorrente das
avaliacdes desses provedores externos.
Minha organizacdo assegura que 0s
8.4 Controle de Processos, Produtos Processos, produtos e SEIVICOS
. . providos externamente por terceiros ou
e Servicos Providos Externamente x
25 : x fornecedores ndo afetem adversamente 4,0
8.4.2 Tipo e Extensdo do : N
a capacidade da organizacédo de
Controle -
entregar consistentemente produtos e
servicos conformes para seus clientes.
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Grau de

Questao atendimento ao

N°  Requisito do SGQ ISO 9001:2015

requisito1 a5

8.4 Controle de Processos, Produtos Minha organizacdo assegura que 0s
e Servicos Providos Externamente processos providos externamente (de 10
terceiros) permanegcam sob o controle '

26 8.4.2 Tipo e Extensdo do
Controle do seu sistema de gestéo da qualidade.
Minha organizacao determina a
8.4 Controle de Processos, Produtos verlfllca-c;ao ou outra atividade
e Servicos Providos Externamente necessaria para assegurar que os
27 8.4.2 Tipo e Extensio do Processos, produtos e servicos 4,0
Controle providos externamente por terceiros ou
fornecedores atendam aos requisitos
estabelecidos.
8.4 Controle de Processos, Produtos .anh.a organizagao assegura a
e Servicos Providos Externamente SUf'C'.e neia (quantidade necessgrla)~de
28 8.4.3 Informacio para requisitos antes de sua comunicagéo 1,0
Prb\}e dores Externos para o provedor externo (fornecedor
ou terceiro).
Minha organizagfo comunica para 0s

provedores externos (fornecedores ou
terceiros) seus requisitos para 0s
8.4 Controle de Processos, Produtos processos, produtos e servicos,
29 e Servigos Providos Externamente incluindo a forma de aprpvagéo, 0s 30
8.4.3 Informacéo para métodos, processos, equipamentos '
Provedores Externos necessarios e os critérios para a
liberacdo de produtos e servicos, assim
como informagdes sobre competéncia
e qualquer qualifica¢do requerida.
Minha organizagfo comunica para 0s

8.4 Controle de Processos, Produtos | provedores externos (fornecedores ou
terceiros) seus requisitos para 0s 30

30 e Servicos Providos Externamente _

8.4.3 Informacéo para processos, produtos e servicos,

Provedores Externos incluindo as interacdes necessérias do

provedor externo com a organizagéo.

Quanto ao controle da producéo e

provisdo de servigos, minha
organizacdo considera a

8.5 Producéo e Provisdo do Servico disponibilidade de informacio
31 8.5.1 Controle de Producéo e de P rmag 2,0
- - documentada que defina as
Provisdo de Servico o
caracteristicas dos produtos ou
servicos e os resultados a serem
alcangados.
Quanto ao controle da producéo e

provisdo de servi¢os, minha

8.5 Produgdo e Provisdo do Servico
33 8.5.1 Controle de Producéo e de organizacdo considera o uso de 4,0
Provisdo de Servico infraestrutura e ambiente adequados
para a operacao dos processos.
Quanto ao controle da producéo e
8.5 Produgdo e Provisdo do Servico provisdo de servi¢os, minha
34 8.5.1 Controle de Producédo e de | organizagdo considera a designacédo de 3,0
pessoas competentes, incluindo

Provisdo de Servico
qualquer qualificacdo requerida.




35

Requisito do SGQ I1SO 9001:2015

8.5 Producdo e Provisdo do Servico
8.5.1 Controle de Producéo e de
Provisdo de Servico

Questao

Quanto ao controle da producéo e
provisdo de servigos, minha
organizacdo considera a validacéo e
revalidacdo periddica da capacidade de
alcancar os resultados planejados caso
ndo seja possivel verificar a saida
resultante por monitoramento e
medicao subsequente.

Grau de
atendimento ao

requisito1 a5

1,0

36

8.5 Produgdo e Provisdo do Servigo
8.5.1 Controle de Producéo e de
Proviséo de Servigo

Quanto ao controle da producéo e
provisdo de servicos, minha
organizagao considera a
implementacéo de a¢les para prevenir
0 erro humano e a implementacéo de
atividades de liberagdo, entrega e pds-
entrega.

4,0

37

8.5 Producéo e Provisdo do Servi¢o
8.5.2 Identificagdo e
Rastreabilidade

Minha organizacdo usa meios de
controle adequados para a
identificacdo da situacdo das saidas
com relacéo aos requisitos de
monitoramento e medicdo quando a
rastreabilidade for um requisito para
assegurar a conformidade de produtos
€ Servigos.

1,0

38

8.5 Produgédo e Provisdo do Servi¢o
8.5.2 Identificagdo e
Rastreabilidade

Minha organizacdo retém informagao
documentada necesséria para
possibilitar a rastreabilidade na
producéo e provisdo de servigos.

4,0

41

8.5 Produgéo e Provisédo do Servigo
8.5.4 Preservacéo

Minha organizacéo preserva as saidas
durante a producéo e provisdo de seus
Servicos para assegurar a
conformidade com os requisitos
estabelecidos. Por preservagéo
entende-se identificagdo, manuseio,
controle de contaminagéo, embalagem,
armazenamento, transporte, etc.

2,0

43

8.5 Produgdo e Provisdo do Servi¢o
8.5.6 Controle de Mudancas

Minha organizacéo analisa
criticamente e controla mudancgas para
a producgdo ou provisao de servi¢os
para assegurar continuamente a
conformidade com os requisitos
estabelecidos.

4,0

44

8.5 Producéo e Provisdo do Servigo
8.5.6 Controle de Mudancas

Quanto as atividades de producéo e
provisdo do servigo, minha
organizacdo retém informacao
documentada que descreva 0s
resultados das andlises criticas de
mudancas, as pessoas que autorizaram
a mudanca e quaisquer acoes
necessarias decorrentes da andlise
critica.

3,0
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Requisito do SGQ I1SO 9001:2015

8.6 Liberacdo de Produtos e
Servigos

Questao

Minha organizagéo implementa
arranjos planejados (mecanismos de
controle), em estagios apropriados,

para verificar se os requisitos do
produto ou servico foram atendidos.

Grau de

atendimento ao

requisito1 a5

1,0

46

8.6 Liberacéo de Produtos e
Servicos

Em minha organizacdo, a liberagéo de
produtos e servicos para os clientes
ndo ocorre até que os controles sejam
satisfatoriamente concluidos, ou
tenham sido aprovados por autoridade
pertinente, envolvendo o cliente
quando aplicavel.

3,0

47

8.6 Liberacdo de Produtos e
Servigos

Minha organizacdo retém informagao
documentada sobre a liberacdo de
produtos e servicos atestando a
evidéncia de conformidade com os
critérios de aceitacdo e a
rastreabilidade a(s) pessoa(s) que
autoriza(m) a liberagdo.

4,0

48

8.7 Controle de Saidas Ndo-
conformes

Minha organizacao assegura que as
saidas que néo estejam conformes com
seus requisitos sejam identificadas e
controladas para prevenir seu uso ou
entrega ndo pretendida.

4,0

49

8.7 Controle de Saidas Nao-
conformes

Minha organizag8o toma agdes
apropriadas baseada na natureza das
ndo conformidade e em seus efeitos

sobre a conformidade de seus produtos

e servigos, inclusive para os produtos e
servigos ndo conformes detectados

apos a entrega do produto, ou durante
ou depois da provisdo dos servicos.

3,0

50

8.7 Controle de Saidas Ndo-
conformes

Para o tratamento das saidas néo
conformes, minha organizacéo aplica:
correcdo; segregacdo, contencéo,
retorno ou suspenséo; informacdo ao
cliente; obtencdo de autorizacdo para
aceitacdo sob concesséo; verificagao
da conformidade apds correcéo dos
problemas.

4,0

51

8.7 Controle de Saidas Nao-
conformes

Quanto ao controle de saidas ndo
conformes, minha organizagao retém
informagdo documentada que descreve
a ndo conformidade, descreve as acdes
tomadas, descreve as concessdes
obtidas, e identifica a autoridade que
decide a acdo com relagédo a ndo
conformidade.

3,0

Fonte: Adaptado de Carpinetti e Gerolamo (2016)
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Questbes aplicadas da clausula 9.

Requisito do SGQ I1SO 9001:2015

9.1 Monitoramento, Medicéo,
Anélise e Avaliacdo

Questao

Minha organizagéo determina o que
precisa ser monitorado e medido e os
métodos associados para
monitoramento, medi¢do, andlise e
avaliacéo, e também estabelece a
frequéncia de monitoramento,
medicdo, andlise e avaliacéo.

Grau de
atendimento ao

requisito 1 a 5

3,0

9.1 Monitoramento, Medicéo,
Analise e Avaliacédo
9.1.2 Satisfacdo do Cliente

Minha organiza¢do monitora a
percepcao dos clientes quanto ao grau
em que suas necessidades e
expectativas sdo atendidas.

4,0

9.1 Monitoramento, Medicéo,
Analise e Avaliacédo
9.1.3 Analise e Avaliacdo

Os resultados das analises dos dados e
informagdes sdo usados para avaliar a
eficacia das agGes tomadas para
abordar riscos e oportunidades.

3,0

14

9.3 Andlise Critica pela Diregéo

Em minha organizacao, a alta direcdo
analisa criticamente o seu sistema de
gestdo da qualidade, a intervalos
planejados, para assegurar sua
continua adequacéo, suficiéncia,
eficacia e alinhamento com o
direcionamento estratégico da
organizacdo, inclusive levando em
consideracao a situacdo de acoes
provenientes de andlises criticas
anteriores pela propria direcéo.

3,0

15

9.3 Andlise Critica pela Direcéo
9.3.3 Saidas de Analise Critica
pela Direcdo

Em minha organizacéo, as saidas da
anélise critica realizada pela alta
diregdo incluem decisBes e a¢Bes

relacionadas com: oportunidades de

melhoria; qualquer necessidade de
mudanca no sistema de gestdo da
qualidade; e necessidades de recursos.

4,0

16

9.3 Andlise Critica pela Diregdo
9.3.3 Saidas de Anélise Critica
pela Direcéo

Minha organizacao retém informagéo
documentada como evidéncia dos
resultados de analises criticas
realizadas pela alta direco.

2,0

Fonte: Adaptado de Carpinetti e Gerolamo (2016)
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Questdes aplicadas da clausula 10.

Grau de

Requisito do SGQ I1SO 9001:2015 Questao atendimento ao

requisito 1 a 5

Minha organizacéo determina e
seleciona oportunidades para
melhorias e implementa quaisquer
acOes necessarias para atender a
requisitos do cliente e aumentar a
satisfacdo do cliente (abordando
também futuras necessidades e
expectativas).

As oportunidades de melhoria
levantadas por minha organizacéo
2 10.1 Generalidades incluem melhorias de desempenho e 4,0
da eficacia do sistema de gestdo da

qualidade.

Quando ocorre uma ndo conformidade,
incluindo aquelas provenientes de
3 10.2 N&o Conformidade e Acédo reclamacgdes, minha organizacéao avalia
Corretiva as causas e, se pertinente, toma acgdes
para correcdo e controle, e ainda lida
com as consequéncias.

1 10.1 Generalidades

5,0

5,0

Quando ocorre uma ndo conformidade,
incluindo aquelas provenientes de
reclamagdes, minha organizagédo 1,0
analisa criticamente a eficécia de
qualquer acéo corretiva tomada.

10.2 N&o Conformidade e A¢do
Corretiva

Quando ocorre uma ndo conformidade,
incluindo aquelas provenientes de
10.2 Néo Conformidade e Acéo reclamagdes, minha organizagéo
Corretiva atualiza os riscos e as oportunidades
determinados durante o planejamento,
caso seja necessario.

4,0

Quando ocorre uma ndo conformidade,
incluindo aquelas provenientes de

reclamages, minha organizagéo 3,0

realiza mudancas no sistema de gestdo
da qualidade, caso seja necessario.

10.2 N&o Conformidade e A¢édo
Corretiva

Minha organizacao retém informagdo
documentada como evidéncia da
10.2 Néo Conformidade e A¢do natureza das nao conformidades e
Corretiva quaisquer ac¢les subsequentes tomadas
e também dos resultados de qualquer
acao corretiva.

3,0

A minha organizagdo melhora
continuamente a adequacéo,
suficiéncia e eficacia do seu sistema de
gestdo da qualidade.

8 10.3 Melhoria Continua 3,0




N°  Requisito do SGQ ISO 9001:2015 Questéo

A minha organizacéo considera 0s
resultados de andlises e avaliacéo e as
saidas de anélise critica pela dire¢éo

9 10.3 Melhoria Continua para determinar se existem
necessidades ou oportunidades que
devem ser abordadas como parte de
melhoria continua.

Grau de
atendimento ao

requisito 1 a5

4,0

Fonte: Adaptado de Carpinetti e Gerolamo (2016)
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