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RESUMO

O desenvolvimento de programas de qualidade no Brasil vem acontecendo do inicio
da década de 1990 para cd. Teve como grande marco a criacdo, pelo governo Federal, do
Programa Brasileiro da Qualidade e Produtividade — PBQP, que mobilizou o empresariado
nacional para a importancia da qualidade na gestdo organizacional.

Outro fator relevante é o mercado, que vem obrigando as empresas a buscarem a
certificacdo, dentro dos padrées da NBR ISO 9001:2000, para a qualidade de produtos e
processos.

O presente trabalho foi desenvolvido a partir do contato direto com a matéria,
proveniente da vivéncia didria na operacdo de uma empresa de construcdo e montagens
atuando no setor de exploracéo de petroleo no estado do Rio Grande do Norte. Desenvolve-se
inicialmente pela apreciacdo de conceitos teodricos correlacionados a problematica central,
incluindo elementos sobre administragdo da producéo, administracdo da qualidade e sistemas
normalizados de gestdo da qualidade.

A questdo fundamental, a implantacdo de um sistema de gestdo da qualidade pela
norma 1SO 9001:2000, foi apreciada a partir de um planejamento inicial contendo a¢6es para
a implementacdo do sistema a luz dos requisitos da norma, sua efetiva implementacdo e
avaliacdo de desempenho utilizando-se as ferramentas de gestdo da qualidade.

Nas conclusdes e recomendaces, busca-se contribuir com informagdes que venham a

facilitar a implantacdo de sistemas de gestdo da qualidade nas organizacgdes.

Palavras-chave: Producdo, Qualidade, ISO 9000, Gestao de qualidade - Sistema.



ABSTRACT

The development of quality programs in Brazil has been happening since the
beginning in the 1990’s, until nowadays, and it’s great goal was the creation, by Brazilian
Federal Government, of the so called “Programa Brasileiro de Qualidade e Produtividade —
PBQP”, which mobilized the national companies to the importance of quality management..

Another important factor is the market that has been compelling the companies to get
the standards’ certifications NBR 1SO 9001:2000, for the quality of products and processes.

The present work was developed from the direct contact with the subject, living day
by day the operation in a building and assemblies company acting in oil exploration in Rio
Grande do Norte State. It is developed initially by appreciation of theoretical concepts
correlated with the problem, including elements of production management, quality
management and standard quality systems.

The fundamental, the implantation of a quality system by standard 1ISO 9001:2000,
was appreciated from an initial planning contends actions for implementation of the system by
the requirements of the standard, and its effective implementation and performance
evaluation using itself the management quality tools.

In the conclusions and recommendations, searches to contribute with informations that

come to facilitate implants management quality systems in the organizations.

Keyword: Production, quality, ISO 9000, Management quality systems.
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1 INTRODUCAO

A evolucdo nos sistemas de producdo vem ocorrendo ininterruptamente, seja para
atender as necessidades bélicas das nacdes ou para atender as exigéncias normais do
cotidiano.

De uma producdo inicial puramente artesanal, 0s processos evoluiram até os niveis de
automacdo utilizados hoje em dia, com mudangas marcantes acontecidas no periodo da
revolucdo industrial. O surgimento da administracdo cientifica com Taylor, o fordismo, e a
partir dos anos 50, o sistema Toyota de producdo e sua filosofia “just in time”. que
provocaram uma verdadeira e nova revolucdo industrial, estdo suportadas por ferramentas de
trabalho que atuam tanto nos processos como no homem que a executa.

Segundo Aquino et al (1995, p.100);

Foi no século XVII que se assistiu de fato a afirmacdo da Ciéncia
Experimental, onde a atividade cientifica ndo mais se reduzia a observar e
classificar os fendmenos, partindo de principios empiricos para 0s
principios eternos (Deus), mas em procurar descobrir e explicar os
fendmenos e as leis que constituem a natureza.

Toda essa evolugdo nos sistemas de producéo teve impacto direto na qualidade. Em cada
avango conseguido, a eficiéncia do processo produtivo estava intimamente ligada a qualidade
do produto, que devia ser medida e controlada ap6s a producao.

Segundo Garvin (1992, p. 191 e 192); «

Tradicionalmente, a inspecdo e teste tém sido a razdo de ser dos
profissionais da qualidade. Mesmo hoje, muitas companhias encaram a
inspecdo e teste como a base dos seus programas da qualidade, porque
confinam os problemas a fabrica, reduzem as falhas de campo e
proporcionam informacdes sobre o projeto, fornecedores e problemas de
fabricacdo que podem ser utilizadas para desencadear as a¢des corretivas

De acordo com Garvin, as diversas formas de inspecionar dependem do produto e do
processo, podendo alguns sistemas exigir um maior nimero de inspetores para uma linha mais

rpida, ou um menor nimero para uma linha mais lenta, ou ainda outros critérios. Todas as
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diferencas de inspecdo e testes podem ser reduzidas a trés elementos: freqiiéncia, rigor e
sofisticacéo.

Na producdo industrial, as inspecdes e testes obedecem a normas e procedimentos que
determinam o atendimento a esses trés requisitos. A frequéncia depende normalmente de
percentuais de produtos executados, que pode ser determinada por NQA (Nivel de Qualidade
Aceitavel) que é um numero de amostragem determinado por norma para cada volume de
fabricacdo. O rigor depende dos riscos aos quais o0 produto serd submetido.

Na industria do petréleo, por exemplo, os critérios de inspecdo e testes seguem codigos
internacionais que sdo em geral muito rigorosos. A sofisticacéo esta refletida na natureza dos
ensaios e testes executados; EVS (Ensaio Visual de Solda), ultra-som, ensaios radiogréaficos
com fontes elétricas (raios x) ou com utilizacdo de radiois6topos (raios gama), dentre outros.

Os critérios de inspecdo e ensaios devem atender além dos codigos e normas pertinentes,
as exigéncias de validacdo impostas pelos clientes que, de forma geral sdo estabelecidos e
implementados através de sistemas de gestdo da qualidade, certificados por organismos
internacionais acreditados mundialmente, como a 1SO 9001:2000, que é concedida pela ISO —
International Organization for Standardization, com sede na Suica.

Segundo Mello et al (2002, p.15), “sistema de gestdo refere-se a tudo o que a

organizacao faz para gerenciar seus processos ou atividades”.

1.1 O problema

O inicio formal do desenvolvimento de programas de qualidade no Brasil aconteceu ha
poucos anos. O marco inicial foi o langamento pelo governo do PNQ-Prémio Nacional da
Qualidade e a criacdo da Fundacdo Prémio Nacional da Qualidade para administréa-lo,
entidade sem fins lucrativos, fundada por 39 organizacdes publicas e privadas, em outubro de

1991.
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Desde a sua criacdo, a Fundacéo ja conduziu 12 (doze) ciclos de premiacdo do PNQ e
entregou 252 relatorios de avaliacdo para organizacdes candidatas. Dessas 252 candidatas, 51
organizacOes receberam a visita dos examinadores, das quais 18 receberam o Prémio Nacional
da Qualidade. Os critérios de avaliacdo sdo extremamente rigorosos, 0 que confere
credibilidade internacional & premiacéo e a valorizacdo da empresa ganhadora.

O primeiro ciclo de premiagdo ocorreu em 1992, quando foram adotados integralmente
os Critérios do Malcolm Baldrige Quality Award (Estados Unidos). A escolha do modelo do
Baldrige, segundo a FPNQ, decorreu de amplo estudo dos prémios existentes no Brasil e no
exterior, partindo do precursor de todos, o Deming Prize, do Jap&o, e a sua preferéncia sobre
os demais se deveu ao fato de estabelecer critérios de avaliacdo sem prescrever metodologias
e ferramentas de gestéo.

Assim, o Prémio Nacional da Qualidade proporciona estimulo para a melhoria da
qualidade da gestdo das empresas brasileiras, fazendo anualmente o reconhecimento daquelas
que foram as melhores e alcancaram niveis de exceléncia na gestdo de suas atividades,
obtendo resultados de nivel mundial, contribuindo para a melhoria da qualidade em todos os
niveis no Brasil.

Os critérios de exceléncia do PNQ tém uma pontuagdo méaxima de 1000 pontos e a
gestdo de processos coberta pela 1ISO 9001:2000 faz parte do requisito 7 e soma um maximo
de 70 pontos (2004, p. 39 a 41), isto &, apenas 7% (sete por cento) do total.

Em contra-partida, a grande maioria das empresas brasileiras ¢ de pequeno porte, sem
condicBes técnicas ou financeiras de competir para ganhar o PNQ, cujos critérios sao
extremamente rigorosos e exigem altos investimentos para atingi-los.

A implantacdo de sistemas de gestdo da qualidade pode ser o primeiro passo para
reduzir a desigualdade, diminuindo o abismo que separa essas empresas da elite representadas

pelo grande capital.
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Presume-se que um Sistema de Gestdo da Qualidade 1SO 9001:2000 pode contribuir de
forma decisiva para 0 sucesso e inclusdo das empresas de todos o0s portes, no universo
competitivo da exceléncia em qualidade, ja que é um padrdo de aceitacdo mundial, certificado
por organizagfes internacionais credenciadas pela ISO - INTERNATIONAL
ORGANIZATION FOR STANDARDIZATION, com sede na Suica.

Planejar, e implementar um sistema de gestdo da qualidade em uma empresa de
construcdo e montagens e obter a certificagdo internacional, representa um desafio no atual
estagio de desenvolvimento das organizac6es no Brasil.

Isto posto, o presente trabalho pretende estudar o seguinte problema:

“COMO IMPLANTAR UM SISTEMA DE GESTAO DA QUALIDADE ISO 9001:2000
EM UMA EMPRESA DE CONSTRUCAO E MONTAGENS, PARA OBTER A
CERTIFICAGCAO DO SISTEMA?”.

1.2 justificativa

Os beneficios da implantacdo de Sistemas de Gestdo da Qualidade 1SO 9001:2000 nas
empresas vém sendo descritos por diversos autores citados a seguir. Sua aplicagdo em
diversos ramos de atividades vem dando uma demonstragdo da aceitacdo e da forga do
programa em niveis nacional e internacional. Oliveira (1996), Campos (1999), Zacharias
(2001), Mello et al (2002) e Barata (2004), dentre outros, apontam as vantagens e beneficios
da implantag@o do programa, e as principais acdes para que o programa tenha éxito.

A importancia da qualidade nas atividades produtivas é indiscutivel. A competicao
mercadoldgica vem impondo um novo padrdo de cliente, mais exigente e consciente que, tem
levado as empresas a implantarem Sistemas de Gestdo da Qualidade, buscando atingir além
da certificacdo, reconhecida internacionalmente, resultados positivos que levem a empresa a

crescer de forma sustentavel.
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A certificacdo de entrada é a concedida pela 1SO - International Organization for
Standardization, com sede na Suica, chamada I1SO 9001:2000.

A série 9000 no Brasil certifica os processos produtivos da empresa através da norma
NBR ISO 9001:2000 - Sistemas de Gestdo da Qualidade — Requisitos, cuja edicdo mais
recente € de dezembro de 2000, inspirada e formatada no ciclo Deming da qualidade ou ciclo
PDCA, criado por Walter Shewhart. Sua abordagem é voltada para processos e abrange desde
a analise critica do contrato a garantia do produto final acabado.

A partir da criagdo do PNQ — Prémio Nacional da Qualidade e das exigéncias da
Unido Européia que definiu o tipo de padrdo ISO para sistemas de gestdo da qualidade,
iniciou-se uma nova era para a qualidade e para as empresas brasileiras.

As empresas exportadoras tiveram que se adequar ao padrdo para se credenciarem a
vender para a Unido Européia, cujos paises exigem a certificacdo como pré-requisito. Além
disso, empresas brasileiras de grande porte e estatais passaram a exigir de seus fornecedores a
obtencéo da certificacdo, como parte do processo de avaliagdo e qualificacéo.

Segundo Barata (2004, p. 21), “uma das finalidades da ISO é desenvolver normas e
padrdes mundiais que traduzam o consenso dos diferentes paises do mundo, para facilitar o
comércio internacional”. Ainda segundo o autor, a globalizacdo tem sido a propulsora dessas
mudancas e citando lanni apud Barata (2001: p.23), “ndo é um fato acabado, mas um processo
em marcha. Enfrenta obstaculos, sofre interrup¢des, mas generaliza-se e aprofunda-se como
tendéncia”.

O presente trabalho busca apresentar procedimentos para a implantagéo, certificacdo e
manutencdo de um sistema de gestdo da qualidade ISO 9001:2000, em empresas de
construcdo e montagens e avaliar os resultados e contribuicdes para a melhoria continua

decorrentes de sua implementagé&o.
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1.3 Objetivos

OBJETIVO GERAL:

Descrever procedimentos para implantacdo de um Sistema de Gestdo da Qualidade
ISO 9001:2000, em empresas de construcdo e montagens visando a obtencdo da certificacdo

do sistema.

OBJETIVOS ESPECIFICOS:

1 — Relatar as dificuldades encontradas para implantacdo de um SGQ em empresas de
construcao e montagens.
2 - Propor acGes voltadas para a implantacéo e certificacdo do SGQ
3 — Indicar os custos para obtencédo da certificacdo do SGQ apds a implantacéo.
4 — Contribuir para o desenvolvimento das organizacdes, com informacgdes que facilitem a
conquista da certificacdo por outras empresas.
1.4 Organizacao do trabalho

Este trabalho estd dividido em seis partes, sendo cinco capitulos e a bibliografia
consultada:

O primeiro capitulo contém a introducdo, e os elementos que compdem o trabalho: O
problema, a justificativa e os objetivos geral e especificos.

O segundo capitulo refere-se ao estado da arte.

O terceiro capitulo descreve a metodologia utilizada na pesquisa para estabelecimento
dos objetivos propostos na dissertacéo.

O capitulo quatro descreve o estudo de caso que serviu de base para obter o0s
resultados da pesquisa.

O capitulo cinco apresenta as conclusbes e recomendacbes do trabalho.
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2 O ESTADO DA ARTE

2.1 Abordagem historica do padrao tradicional da producéo

Entender as teorias e praticas da administragdo industrial moderna requer, antes de
tudo, um mergulho na historia. Desde que o homem organizou-se em sociedade, com a
formacéo das primeiras tribos, a luta pela sobrevivéncia num ambiente extremamente hostil
forcou a busca de meios e condi¢des para atingir seus principais objetivos; manter-se vivo e
perpetuar sua espécie. Vivendo no inicio, principalmente da caca e da pesca, diante de
animais mais fortes, rapidos e ferozes, a habilidade individual, por si sO, mostrou-se
insuficiente. O sucesso dependia do esforgo coletivo e dos instrumentos de que dispunham
para usar. Kepner et al (1986: p. 23) escreveram:

mas, com maior frequéncia, a sobrevivéncia dependeu das acdes de um
grupo de individuos trabalhando juntos, talvez como um grupo de caca ou
de coleta de alimentos. O grupo tornou-se uma equipe, por trabalhar juntos.
O trabalho em equipe assegurava um suprimento de comida para todos. O
trabalho em equipe assegurava abrigo, protecdo e uma base para se viver em
um mundo brutalmente competitivo. Havia lugar para a forca fisica, mas o
cérebro combinado com a forga valia mais.

Por outro lado, a conquista e a manutencdo do poder exigiam, além de forca e
coragem, armas eficientes e participagéo organizada dos membros dos clas. As guerras tribais
e disputas territoriais datam de tempos imemoriais e adentraram ao século XXI, mais vivas do
gue nunca. Essas lutas pelo poder e conquistas territoriais foram a base para o surgimento dos
exércitos e dos sistemas de governo que deram origem ao estado moderno. Do antigo Egito ao
Império Romano, das conquistas portuguesas e espanholas a partir do século XV ao Império
Britanico, o fator comum foi a organizacdo capitaneada pela forga militar, recursos humanos
treinados e recursos materiais providos pelo capital.

Esta organizacdo em suas diversas fases de desenvolvimento ao longo do tempo, ora

chama-se Administracdo da Qualidade, ora se chama Administracdo da Producdo e
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atualmente nas empresas que praticam a exceléncia estdo indissoluvelmente ligadas como
TQM - Total Quality Management, ou Gerenciamento da Qualidade Total. Mas, 0 que é
TQM?

Segundo Slack et al (2002. p.665), TQM pode ser vista como a extensdo logica da

maneira em que a pratica da qualidade tem progredido .

Envolve toda a operagao e R Administragao da ~~_
Estratégia da qualidade e |___———=<—" qualidade total .
: : g Sl ~
Trabalho em equipe =t S
Empowerment dos funcionarios e Garaniaas
Envolve consumidores e fornecedores | — qualidade \
Sistemas de qualidade / s
Custo da qualidade ""‘:Fd’-ﬂ 6
Solugdo de problemas e /Kg%_
Planejamento da qualidade e il
Métodos estatisticos e /
Desempenho do processo e b I~
Padrdes de qualidade e B L

Detecgdo de erros e
Retificagdo e

20.2 A administracio da qualidade total pode ser vista como extensdo natural de abordagens
anteriores para a administragdo da qualidade.

Figura 1 — Evolucdo da funcédo qualidade
Fonte: Slack es al (2002, p. 665)

Originalmente a qualidade era atingida por inspecdo, que consistia em separar as pecgas
defeituosas antes de serem entregues ao consumidor. O conceito de controle de qualidade
(CQ) desenvolveu uma abordagem mais sistematica ndo apenas para detectar, mas também
para tratar os problemas da qualidade. O passo posterior foi 0 surgimento da garantia da
qualidade, que ampliou a responsabilidade da qualidade incluindo outras fungdes, além das
operacOes diretas. Com a garantia da qualidade, o uso de técnicas estatisticas mais sofisticadas
tornou-se mais freqiente para a qualidade. TQM representa uma mudanga clara nas

abordagens tradicionais da qualidade. Os gurus da qualidade (Deming, Crosby, Feigenbauer,
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Juran, etc.) oferecem solucdes diferentes para trazer melhorias para as organizagdes, embora
tem sido sugerido que “todos falam a mesma linguagem” embora com “dialetos diferentes”.
TQM é mais bem entendida como uma filosofia de como abordar a administracdo da
qualidade. E um modo de agir e pensar a producéo atendendo aos seguintes pontos:

e Atendimento das necessidades e expectativas dos consumidores;

Inclusdo de todas as partes da organizacdo;

¢ Inclusdo de todas as pessoas da organizagéo;

e Exame de todos os custos relacionados com a qualidade;

e Fazer *“as coisas certo da primeira vez”, por exemplo, enfatizando a construcdo da
qualidade desde o design, em vez de apenas inspecionar;

e Desenvolvimento de sistemas e procedimentos que apdiem qualidade e melhoria;

o Desenvolvimento de um processo de melhoria continua.

Todos os pontos tém relacdo com um SGQ da 1SO, e o dltimo ponto inclusive é um dos

requisitos obrigatdrios da 1SO 9001:2000.

2.1.1 A arte da guerra x organiza¢do da producao

Para atualizar-se, as vezes € preciso voltar no tempo. A China com sua cultura milenar,
€ uma nacdo conservadora, mas, a0 mesmo tempo aberta a coisas novas. Candidata a primeira
poténcia do século XXI, com uma populacdo de cerca de 1,3 bilhdo de pessoas, representa a
maior forca de trabalho do planeta. Pesquisas arqueoldgicas na década de 70 fizeram duas
importantes descobertas, Tzu (2001 : p. 21).

A primeira foi o achado do tumulo do primeiro imperador da China, Schi Huang-ti,

que unificou o pais e inaugurou a dinastia Chin, em 221 a.C. Junto ao corpo do rei foram
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encontradas centenas de figuras humanas, modeladas em barro, no tamanho natural, que
maravilharam o mundo moderno.

A segunda descoberta foi ainda mais sensacional. Dentro de uma tumba, entre diversos
objetos e documentos, escritos em pequenas tdbuas de bambu, estava uma cépia de A Arte da
Guerra, de Sun Tzu. Presume-se que o material tenha sido ali depositado entre 140 e 180 a.C.
O texto escrito (fragmentos) tinha cinco capitulos, cerca de 2.700 caracteres a mais do que a
versdo conhecida da obra.

Mestre Sun Tzu (2001 : p. 23-26) disse:

A guerra é uma questdo vital para o Estado. Por ser o campo onde se
decidem a vida ou a morte, o caminho para a sobrevivéncia ou para a ruina,
torna-se de suma importancia estuda-la com muito cuidado em todos 0s
seus detalhes.

A guerra é um acontecimento tdo grave que os homens ndo devem entrar
nela sem antes se preparar com a devida cautela e com profunda reflexéo.

Aqui se observa a atualidade do texto quando se compara com a guerra mercadolégica,
onde o planejamento de cada ganho no processo fabril, seja representado por uma economia
de tempo, material ou cumprimento de prazos, pode representar a sobrevivéncia ou a faléncia
das empresas.

Prosseguindo, Sun Tzu afirma:

Portanto, deve-se avalid-la nos termos dos cinco fatores fundamentais e
comparar os sete elementos que serdo mencionados adiante. Dessa maneira,
chega-se aos elementos mais importantes.

Desses fatores, o primeiro é a influéncia moral, 0 segundo é o clima, o
terceiro é o terreno, o quarto € o comando e o quinto é a doutrina.

Por influéncia moral entende-se a harmonia entre 0 povo e 0S Sseus
dirigentes, fazendo as pessoas caminhar para a vida ou para a morte, porém,
sem medo algum.

Clima significa a correlacdo das forcas naturais; a influéncia do frio
invernal ou do calor estival, bem como a conducio de operacGes militares
em conformidade com as estaces.

Por terreno compreendem-se as distancias, se o0 espaco pode ser facil ou
dificilmente vencido, se é aberto ou apertado, quais suas hipéteses de vida
ou de morte.

Quando se movimentam tropas, é essencial conhecer em primeiro lugar as
condicdes do terreno. Conhecendo-se as distancias, poder-se-&o elaborar
planos diretos ou indiretos de ataque. Sabendo do grau de facilidade ou
dificuldade da sua travessia, poder-se-a optar pelas vantagens do emprego
da infantaria ou pelo uso da cavalaria. O fato de o local ser aberto ou
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apertado permite a decisdo quanto ao tamanho da forca mais apropriada. A
compreensdo do local onde a batalha vai ser travada indicara onde devem se
concentrar ou subdividir as forgas.

E importante observar as grandes licbes contidas no texto. Entre os principios tio
utilizados e divulgados atualmente como praticas de exceléncia em administracdo da
qualidade, a moral representa um dos cinco pilares dos Sistemas de Gestdo pela Qualidade,
conforme Campos (1999, p.9), QCAMS - Qualidade, Custo, Atendimento(Entrega), Moral e
Seguranca. Significam a confianca que os clientes, sejam internos ou externos, depositam nas
acoes da empresa.

A referéncia a clima e terreno como fatores de sucesso na guerra revela uma
preocupacao com planejamento das acGes, 0 método a ser utilizado e o estudo das restricdes a
serem vencidas. Os recursos a serem utilizados, sejam materiais ou humanos, devem ser
cuidadosamente dimensionados. Possibilita uma comparacdo com o MASP — Método de
Analise e Solucdo de Problemas, ferramenta de GQT. Prossegue Sun Tzu:

O comando demonstra os atributos do general quanto & sabedoria,
sinceridade, humanidade, coragem e exigéncia.

Estas sdo as cinco virtudes do general. E devido a elas que o exército o
considera respeitavel.

Se for sébio, um comandante é capaz de reconhecer quando uma situacdo
muda e, em consequéncia, reagir rapidamente. Se for sincero, seus homens
acreditardo em suas recompensas e castigos. Se for humano, amara a
humanidade, simpatizara com os outros e sabera apreciar-lhes o engenho e o
esforco. Se for corajoso, alcancara a vitoria agarrando-se as oportunidades
sem hesitacdo. Se for exigente, suas tropas serdo disciplinadas, respeitando-
0 e temendo-lhes as punicdes.

Se um general ndo é corajoso, serd incapaz de resolver dividas e arquitetar
grandes planos.

As virtudes reconhecidas no texto induzem naturalmente a uma reflexdo sobre as
qualidades que deve ter um bom gerente. Ter consciéncia de que a Unica certeza é a mudanca,
conquistar seus colaboradores pela coeréncia e sinceridade, gostar de pessoas, saber
reconhecer os méritos e ser respeitado. O autor complementa: “A doutrina resume a
organizacdo, o controle, a distribuicdo correta dos postos de comando, a ordenagdo das vias

de abastecimento e o fornecimento necessario as suas tropas”

23


Windows05 Windows05
23


A doutrina revela o cuidado com o planejamento operacional, organizacdo e controle
postulados também defendidos e aplicados por Taylor e validos para qualquer empresa em
qualquer época. Politica de Recursos Humanos adequada aos objetivos e logistica, fatores

cada vez mais decisivos na competi¢cdo mundializada.

2.1.2 O estudo do método

A busca por formas mais eficientes de produzir e administrar sempre andou paripasso
com o0 homem. René Descartes(2000 : p. 49,50), pensador francés, escreveu em 1637 0 seu
Discurso do Método, onde defende a utilizagdo de quatro principios, elaborados dentro de um
conceito de ldogica, segundo o autor suficientes para guiar as decisdes através do método
proposto, desde que seguido fielmente. S&o os seguintes:

Primeiro principio:

Nunca aceitar algo como verdadeiro que eu ndo conhecesse como tal; ou
seja, de evitar cuidadosamente a pressa e a prevencdo, e de nada fazer
constar de meus juizos que nao se apresentasse tdo clara e distintamente a
meu espirito que eu ndo tivesse motivo algum de duvidar dele.

Segundo principio:

Repartir cada uma das dificuldades que eu analisasse em tantas parcelas
guantas fossem possiveis soluciona-las.

Terceiro principio:

Conduzir por ordem meus pensamentos, iniciando pelos objetos mais
simples e mais faceis de conhecer, para elevar-me, pouco a pouco,
como galgando degraus, até o conhecimento dos mais compostos, e
presumindo até mesmo uma ordem entre 0s que nao precedem naturalmente
uns aos outros.

Quarto principio:

Efetuar em toda a parte relagdes metddicas tdo completas e revisfes téo
gerais nas quais eu tivesse a certeza de nada omitir.
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Descartes possivelmente contribuiu com seus principios, para a elaboragdo de um dos
primeiros manuais de qualidade e padronizacao de processos conhecidos e ainda utilizados até
hoje em planejamento e administragéo de producéo e da qualidade.

2.1.3 A Revolugéo Industrial

Durante o ciclo das grandes navegac6es ocorridas a partir do século XV, com o inicio
da Idade Moderna, além da descoberta da Ameérica, que teria um papel preponderante no
futuro da humanidade, intensificou-se o comércio pelas rotas atlanticas, circundando a Africa,
atingindo as indias pelo Oceano indico e proporcionando um intenso desenvolvimento
capitalista ligado a atividade mercantil. O comércio de mercadorias entre o Oriente e 0
Ocidente provocou uma Revolucdo Comercial, gerando uma grande acumulagéo de capitais,
principalmente pela Inglaterra que, gracas ao poderio naval e comercial, formou um dos
maiores impérios coloniais da época, o qual chegou até o século XX. Esses capitais
comecaram a migrar para o setor de producdo. Segundo Aquino (1995: p. 126 e 127), dentre
as pré-condicdes da Revolucéo Industrial, a acumulacéo de capitais e a liberacdo de méo-de-
obra constituem as mais importantes, pois representam dois aspectos fundamentais do
Capitalismo: o Capital e o Trabalho. A acumulacdo do capital € o processo pelo qual se
verifica a concentracdo dos meios de producéo e de grandes somas de dinheiro nas méos de
uma minoria: a burguesia.

O surgimento das manufaturas substituiu o trabalho autbnomo do artesdo por um
trabalho remunerado ou salério, diante da impossibilidade daquele profissional de adquirir
maquinas e equipamentos para produzir, por falta de recursos. O empresario fornecia 0os meios
de producdo, matérias-primas e maquinas, e ficava com os lucros da operagdo. Surgiram ai 0s

capitalistas burgueses e o proletariado.
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Segundo Vicentino (1997: p. 286), entre as principais inven¢des mecanicas no periodo
destacam-se: a maquina de fiar, de James Hargreaves, de 1767, capaz de fiar 80 quilos de fios
de uma s6 vez sob os cuidados de um sé operario; o tear hidraulico, de Richard Arkwright, de
1768, aprimorado por Samuel Compton, em 1779; e o tear mecanico, de Edmund Cartwright,
de 1785.

Todos esse inventos ganharam maior capacidade quando passaram a ser acoplados a
maquina a vapor, inventada por Newcomen (1712) e aperfeicoada por James Watt (1765).
Com a gradativa sofisticacdo das maquinas, houve um aumento da producdo e geracdo de
capitais, que eram reaplicados em novas maquinas. Ap6s o setor téxtil, a mecanizacao
alcancou o setor metaltrgico, impulsionou a producdo em série e levou a modernizacao e
expansao dos transportes. Era inevitavel que todas essas transformacGes tivessem reflexos
profundos para todo o sistema produtivo e especialmente para o operério.

De acordo com De Masi (2000 : p. 43),

no seu Tableau de I’état physique e moral dés ouvriers dans Iés fabriques
de coton, de laine et de soie, ou seja, Tratado sobre o estado fisico e
psiquico dos operarios nas fabricas de algod&o, 14 e seda, de 1840, Villarmé
referia que naqueles tempos os escravos das Antilhas trabalhavam nove
horas por dia; os condenados ao trabalho forcado nas instituicGes penais,
dez; e os operérios de algumas indlstrias de manufatura trabalhavam
dezesseis horas por dia. Operarios daguela mesma Franga que com sua
revolugdo tinham proclamado os Direitos do Homem.

Tal exploracdo viria a gerar profundos conflitos nas relagdes capital versus trabalho.
Os efeitos danosos desse estado de coisas provocariam perda de produtividade no trabalho,
baixa motivacdo entre os operarios e 0 surgimento dos primeiros movimentos sindicais
lutando pelos direitos dos trabalhadores, como descanso semanal, reducdo de jornada e
melhores salérios, dentre outros. Depois da Revolugdo Industrial, o0 mundo jamais foi o

mesmo.

26


Windows05 Windows05
26


Segundo Deane (1982: p. 11 - 12), ha certas mudancas identificaveis nos métodos e
caracteristicas da organizacdo econémica, as quais, tomados como um todo constituem um

desenvolvimento do tipo daquele que descreveriamos como revolugdo industrial:

a) Aplicacdo sisteméatica e generalizada do moderno conhecimento
cientifico e empirico ao processo de produgdo para 0 mercado;

b) Especializacdo da atividade econémica dirigida no sentido da producéo
para 0 mercado;

¢) Migracdo da populagdo das comunidades rurais para as urbanas;

d) Expansdo e despersonalizacdo da unidade tipica de produgdo, de modo
gue esta passa a ser baseada menos na familia ou tribo do que na empresa
publica ou privada;

e) Movimento da forca de trabalho das atividades relacionadas com a
produgdo de bens primérios para a producdo de bens manufaturados e
Servicos;

f) Uso extensivo e intensivo de recursos financeiros como substitutos do
esfor¢o humano e complementos do mesmo;

g) Emergéncia de novas classes sociais e ocupacionais determinada pela
propriedade dos meios de produc¢do, que nado a terra, ou pela relacdo dessas
classes com os referidos meios de producdo, principalmente o capital.

Estas mudancas inter-relacionadas, caso ocorram simultaneamente e atinjam um nivel
suficiente, constituem uma revolugéo industrial.

A primeira fase da revolucdo industrial aconteceu na Gra-Bretanha, tendo ocorrido
espontaneamente, sem ajuda governamental, e embora haja controvérsia quanta a exatidao da
data do seu inicio e do seu término, é bem aceito que ocorreu a sua principal fase de
desenvolvimento entre 1750 e 1850.

Deane (1982, p. 13) relata que o Professor Hoffman, economista alemao que compilou
um indice de producdo industrial para a Inglaterra concluiu que “o ano de 1780 é a data
aproximada na qual a taxa percentual anual de crescimento industrial foi, pela primeira vez,

superior a dois, nivel no qual permaneceu por mais de um século”.

Ainda segundo a autora, (1982, p. 166) :
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Se devéssemos apontar as invengdes decisivas que tornaram possivel a
revolucdo industrial, asseguraram um processo de industrializagdo continuo
e a mudanga técnica, e portanto um crescimento econémico prolongado,
parece que a escolha recairia na energia a vapor, de um lado, e do outro, no
processo de pudlagem de Cort, que produziu um ferro maledvel barato e
aceitavel. A méaquina a vapor de Watt, construida pela primeira vez em
1775, ofereceu amplo campo de aplica¢Ges imediatamente vidveis. Aplicada
ao bombeamento de &gua e a maquinaria de icar, tornou possivel obter
carvao barato de camadas cada vez mais profundas. Utilizada nos alto-
fornos, ofereceu uma explosdo suficientemente forte para queimar carvéo
mineral em vez de carvao vegetal e assegurou uma opera¢do continua para o
dispendioso equipamento de alto-forno onde quer que carvdo e minério de
ferro estivessem disponiveis, em lugar da dependéncia de um suprimento de
agua localizado e sazonal. Aplicada a maquinaria industrial, movimentou
fabricas de fiacdo e tecelagem, fabricas de cerveja, moinhos e fabricas de
papel, e removeu eficazmente um importante fator de limitacdo a operacdo
de grande escala de uma enorme variedade de industrias.

2.1.4 Administracdo cientifica da producdo — A busca da eficiéncia.

a) A era Taylor.

Na segunda metade do século XIX, utilizava-se 0 pagamento por peca ou por tarefa.

Esse tipo de empreitada tinha as seguintes caracteristicas: os patrdes procuravam fixar o

menor preco possivel para a execucdo da tarefa buscando maximizar seus lucros, e 0s

operarios por sua vez, reduziam o ritmo de producédo das maquinas como forma de compensar

a baixa remuneracéo recebida. Para o administrador da producéo, o desafio era compatibilizar

0 atingimento das metas exigidas pelos patrdes sem decepcionar ou gerar conflitos com a

forca de trabalho de que fazia parte.

Frederick W. Taylor (1856-1915), engenheiro fundador da Administracdo Cientifica,

teve um papel preponderante na racionalizacdo dos métodos de trabalho, primeiro na indudstria

e depois na administracdo em geral. Oriundo do chdo de fabrica ascendeu na carreira, de
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capataz a engenheiro, entre 1878 e 1885 na Midvale Steel Co. permanecendo na empresa até
1889, quando se transferiu para a Bethlehem Steel Works, para buscar aplicar suas conclusoes
e experiéncias, mesmo encontrando fortes resisténcias.

Com a publicacao de seu livro Shop Management (Administracé@o de Oficinas), Taylor
se preocupa com as técnicas de racionalizacdo do trabalho do operario, por meio do estudo de
tempos e movimentos. Verificou que o operario produzia muito menos do que era
efetivamente capaz, com o equipamento disponivel. A forma de pagamento igualitaria para 0s
mesmos tipos de tarefas acabava gerando acomodacdo e desinteresse por parte dos operarios
mais predispostos a produtividade, o que acabava nivelando por baixo, concluiu Taylor. Era
preciso pagar mais a quem produzia mais.

Posteriormente, com a publicacdo do livro Principios da Administracdo Cientifica em
1911, Taylor concluiu que a racionalizagdo do trabalho do operario deveria ser acompanhada
pelo restante da empresa, como condi¢do para a aplicacdo de seus principios. Segundo Slack
et al (1999: p. 209), esse trabalho identificou o que entendeu como a doutrina bésica da
administragdo cientifica:

Todos os aspectos do trabalho devem ser investigados de forma cientifica,
para estabelecer as leis, regras e formulas que regem os melhores métodos
de trabalho.

Tal abordagem investigativa do estudo do trabalho é necessaria para
estabelecer o que constitui o trabalho justo de um dia.

Os trabalhadores devem ser selecionados, treinados e desenvolvidos
metodicamente para desempenhar suas tarefas.

Os administradores devem agir como planejadores do trabalho (analisando
trabalhos e padronizando o melhor método de executar o trabalho),
enquanto os trabalhadores  devem ser responsaveis por executar seu
trabalho nos padrdes estabelecidos.

Deve ser atingida a cooperagdo entre a administracdo e os trabalhadores,
visando a méxima prosperidade de ambos.

Por ocasido da publicacdo do livro Principios da Administracdo Cientifica(1911), Taylor
(1990: p.10), assegurava que as industrias no principio do século XX padeciam de males que

poderiam ser agrupados em trés fatores: “ Vadiagem sistematica por parte dos operarios, que
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reduziam propositadamente cerca de um terco da que seria a produtividade normal, para
evitar a reducéo das tarifas de salérios pela geréncia”

As principais causas que determinam a vadiagem no trabalho verificadas na época e
provavelmente ainda existentes nos dias de hoje sdo:

a) A cultura disseminada entre os trabalhadores, de que o maior rendimento homem-
maquina contribuira para reduzir o nimero de vagas, provocando desemprego;

b) As falhas no sistema administrativo, que geravam desconfianca, forcando 0s
operarios a ociosidade (fazer cera) no trabalho, a fim de melhor proteger seus interesses;

c) A utilizacdo de métodos empiricos nas empresas, contribuindo para o desperdicio de
grande parte do esforco e do tempo do operario. O segundo fator segundo Taylor era:
“Desconhecimento, pela geréncia, das rotinas de trabalho e do tempo necessario para  sua
realizacdo” e o terceiro fator segundo o autor era “ falta de uniformidade das técnicas ou
metodos de trabalho”.

Taylor afirmava, contudo, que a implantacdo de um processo de administracéo
cientifica deveria ser gradual, para evitar choques que viessem a provocar o descontentamento
dos empregados e prejuizos as empresas. Um periodo de quatro a cinco anos seria adequado
para a obtencéo de progressos significativos.

Para De Masi (2000: p. 50,51);

na realidade, o projeto organizacional e existencial de Taylor, a longo prazo,
ndo tende absolutamente a tornar mais cruel o trabalho, mas sim a liberar as
pessoas do cansaco e a lhes permitir um lazer criativo. Para Taylor, 0
trabalho é uma coisa que pode ser evitada. Entre as visdes do trabalho que
se confrontavam naquele periodo, a sua era a mais liberadora e cheia de
vitalidade. No final das contas, pensando bem, Taylor é mais proximo ao
Lafargue do direito ao 6cio do que ao sogro deste, Karl Marx, com seu
direito ao trabalho, ou ainda a Smith ou ao préprio Proudhon. Porém, isto
ndo impede que, por pelo menos cem anos, o cronémetro de Taylor e a
linha de montagem de Ford tenham parcelado o trabalho até o ponto de
priva-lo de toda e qualquer forma de inteligéncia. Marx ja havia dito que o
trabalho produz coisas espirituais para os ricos, idiotices e imbecilidades
para o trabalhador. Porém, a partir de Taylor, hd o agravante de que o
imbecil é especializado.
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2.1.5 Henry Ford e a linha de montagem

A contribuicdo dada por Henry Ford aos processos industriais, foi marcante para todo

0 desenvolvimento industrial moderno. O advento da linha de montagem criada por Ford,

permitiu a producdo em larga escala de automoveis.

Dez anos apo6s a fundacdo de sua empresa, em 1913, Ford (FELDHAUS,apud

CHIAVENATO, 2000),
ja fabricava 800 carros por dia. Em 1914 foi pioneiro na reducdo da jornada
de trabalho, passando para oito horas diarias e pagando um salario minimo
de cinco délares por dia, enquanto na maioria dos paises europeus a jornada
diaria de trabalho variava entre dez e doze horas.
Ford buscou o aperfeicoamento continuo de seus métodos, processos e produtos,

criando a producdo em série com a idealizacdo da linha de montagem. Esse modelo permitia

fabricar grandes quantidades de produtos padronizados.

Trés aspectos representam as bases do sistema:

a) A progressao do produto através do processo produtivo é planejada, ordenada e continua;
b) O trabalho € entregue ao trabalhador em vez de deixa-lo com a iniciativa de ir buscéa-lo;

c) As operac0es sdo analisadas em todos os seus elementos constituintes.
Ford adotou trés principios basicos na administracdo de sua producao:

Principio da intensificacdo, que consiste em diminuir o tempo de duracao da operagéo,

disponibilizando de imediato equipamentos, matérias-primas e rapida colocacdo do produto

no mercado;

31


Windows05 Windows05
31


Principio da economicidade, que consiste em reduzir ao minimo o volume de estoque
de matéria-prima em transformacdo (ou inventario em processo);

Principio da produtividade, que consiste em aumentar a capacidade de producdo do
homem no mesmo periodo (produtividade) por meio da especializacdo e da linha de
montagem.

Ford adotou ainda outras medidas para a obtencdo dos extraordinarios resultados
alcancados em sua linha de producdo. O processo de fabricagdo era verticalizado, com a
producdo indo desde as matérias primas ao produto final acabado, enquanto a distribuicao era
horizontalizada através de uma rede de distribuicdo comercial propria. Em 1926, a empresa
Ford produzia dois milhdes de carros por ano, tinha 88 fabricas e empregava 150.000 pessoas.
Em maio de 1927, alcancou a marca de quinze milhdes de automdveis modelo T produzidos

desde 1908.

2.1.6 O Sistema Toyota de Producao

Segundo Ohno (1997: p. 19), “O Sistema Toyota de Produgdo é um sistema puxado.
Para compreender o seu tremendo sucesso, € preciso se apropriar da filosofia por tras dele
sem ser desviado por aspectos particulares do sistema, como o kanban”. Kanban sdo
instrucBes colocadas num pléstico transparente que, num olhar rapido, comunicam as
informagOes necessarias na estacdo de trabalho. Entretanto, se o sistema kanban for
introduzido sem fazer parte de uma filosofia total véo surgir problemas. O sistema néo foi
criado da noite para o dia, mas, desenvolvido durante 30 anos para aumentar a eficiéncia
global e melhorar 0 ambiente de trabalho.

Ohno (1997: p. 25 e 26) descreve: “A base do Sistema Toyota de Producdo € a

absoluta eliminacdo do desperdicio”. Os dois pilares necessarios a sustentacdo do sistema sdo:
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e Just-in-time
e Autonomacdo, ou automagao com um toque humano.

Just-in-time significa que, em um processo de fluxo, as partes corretas necessarias a
montagem alcancam a linha de montagem no momento em que S40 necessarios e somente na
quantidade necessaria”.

Ohno apud Coriat (1994: p 33), “o sistema de producdo Toyota é um sistema que
permite emergir a superficie o excesso de pessoal”. Ainda segundo o autor, “objeto e método
que Ohno contrasta com as recomendacdes da escola norte-americana, quando escreve:

Ha duas maneiras de aumentar a produtividade. Uma €é a de aumentar as
guantidades produzidas, a outra é a de reduzir o pessoal de producdo. A
primeira maneira €, evidentemente, a mais popular. Ela é também a mais
facil. A outra, com efeito, implica repensar, em todos os seus detalhes, a
organizacdao do trabalho.

O Sistema Toyota de Producdo, criado por Ohno, introduziu varios conceitos
diametralmente opostos a filosofia Ford de produzir. O conceito da fabrica minima e/ou
flexivel, a administracdo pelos olhos com seus andon, o kanban, estoques minimos,
reorganizacdo dos locais de trabalho em células,,etc., contribuiram de forma decisiva para a

melhoria da qualidade, atuando com base na prevencao.

2.2 Qualidade — Definigdes

Segundo Garvin (1992 p. 48 e 49), podem-se identificar cinco abordagens para definir
qualidade:
a) Abordagem transcendental

Qualidade ndo é uma idéia ou um coisa concreta, mas uma terceira entidade
independente das duas... embora ndo se possa definir qualidade, sabe-se o
que ela é.”(Robert M. Pirsig apud Garvin. Zen and Art of Motorcycle
Maintenance, Nova York, Bantan Books, 1974, pp 185, 213.)

“. Uma condicédo de exceléncia que implica em 6tima qualidade, distinta de
ma qualidade... Qualidade é atingir ou buscar o padrdo mais alto em vez de
se contentar com o mal feito ou fraudulento.”(Béarbara W. Tuchman, apud
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Garvin “The Decline of Quality”, New York Times Magazine, 2 de
novembro de 1980, p.38.)

A base dessa abordagem considera a qualidade uma caracteristica, propriedade ou estado

que torna o produto ou o servico aceitavel plenamente, embora essa aceitacdo seja derivada

ndo de analises e estudos feitos, mas, da constatacdo pratica, proveniente, na maioria das

vezes, da experiéncia.

b) Abordagem baseada no produto

Diferencas de qualidade correspondem a diferencgas de quantidade de algum
ingrediente ou atributo desejado.”(Lawrence Abbott apud Garvin, Quality
and Competition, New York: Columbia University Press, 1955, pp.126-27.)
“Qualidade refere-se as quantidades de atributos sem preco presentes em
cada unidade do atributo com preco.”(Keith B. Leffler apud Garvin,
Ambiguous Changes in Product Quality”American Economic Review,
dezembro de 1982, p.956.)

A abordagem centrada no produto entende qualidade como uma varidvel passivel de

medicdo e até mesmo precisa. As diferencas de qualidade sdo observaveis no produto pela

diversidade de quantidades de elementos ou atributos que o produto possui.

c) Abordagem baseada no usuario

Qualidade consiste na capacidade de satisfazer desejos...’(Corwin D.
Edwards apud Garvin, “The Meaning of Quality”, Quality Progress,
outubro de 1968, p.37.)

Na analise final de mercado, a qualidade de um produto depende de até que
ponto ele se ajusta aos padrbes das preferéncias do consumidor.”(Alfres A.
Kuehn e Ralph L. Day apud Garvin, “Strategy of Product Quality”, Havard
Business Review, novembro-dezembro de 1962, p. 101.)

Qualidade é adequacdo ao uso.”(J. M. Juran, org apud Garvin., Quality
Control Handbook, 32 edi¢do, Nova York: McGraw-Hill, 1974, pp.2-2.)

Esta abordagem € voltada diretamente para o usuario como fonte de avaliacdo do produto.

Tem forte embasamento nas pesquisas de mercado e defende a condicdo de que a qualidade

ndo pode ser pensada sem ouvir o consumidor e desenvolver o produto de acordo com os seus

desejos, necessidades e conveniéncias.

d) Abordagem baseada na producéo
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Qualidade (quer dizer) conformidade com as exigéncias.”(Philip B. Crosby
apud Garvin, Quality Is Free, Nova lorque:New American Library, 1979,
p.15.)

Qualidade é o grau em que um produto especifico esta de acordo com um
projeto ou especificagdo.”(Harold L. Gilmore apud Garvin, “Product
Conformance Cost, Quality Progress, junho de 1974, p.16.)

O conceito desta abordagem esta centrado no esfor¢o feito no processo de fabricacdo, no
ch&o de fabrica, para produzir um item de acordo com as especifica¢Bes de projeto. Entdo se 0
processo de fabricacio n&o pode desenvolver o produto conforme especificado,
automaticamente a qualidade estard comprometida.

e) Abordagem baseada no valor

Qualidade é o grau de exceléncia a um preco aceitavel e o controle da
variabilidade a um custo aceitavel”.(Robert A. Broh apud Garvin,
Managing Quality for Higher Profits, Nova lorque: McGraw-Hill, 1982,

p.3).

Qualidade quer dizer o melhor para certas condi¢cBes do cliente. Essas
condicbes sdo(a) o verdadeiro uso e (b) o preco de venda do
produto.”(Armand V. Feigfenbauer apud Garvin, Total Quality Control,
Nova lorque: McGraw-Hill, 1961, p.1).

E uma abordagem que agrega qualidade aos custos de producdo e considera que um
produto é de boa qualidade se apresentar alto grau de conformagdo a um custo aceitavel.
Como consequiéncia, o produto pode ser comercializado a um prego razoavel, que, no final, é

0 que interessa.

2.3 Conceitos sobre qualidade total

O controle e o gerenciamento da qualidade vém se desenvolvendo ao longo do tempo,

mas passou a ser estudado como ferramenta cientifica de administracdo a partir de Taylor,

com a publicacdo do livro Administracdo Cientifica em 1911, onde propde padronizacédo de

processos e especializacdo do operario.
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Atualmente, o conceito é a administracdo da qualidade total, com a qualidade sendo
pensada nos niveis estratégico, tatico e operacional da organizacgdo, envolvendo fornecedores,
colaboradores e clientes internos e externos no processo.

Os conceitos sobre qualidade total vém sendo escritos e discutidos por varios autores.
Dentre os principais destacam-se:

a) William Edwards Deming

Em 1947, logo ap6s o encerramento da Segunda Guerra Mundial, Dr. William
Edwards Deming visitou o Japdo pela primeira vez, convidado pelo governo americano, para
planejar o censo previsto para 1951. Encontrou um pais arrasado em todos os sentidos
(Walton, 1989, p. 9 e 10).

Deming trabalhara no esforco de guerra americano, treinando técnicos para o
aperfeicoamento dos processos produtivos, e seu método se baseava no Controle Estatistico
da Qualidade. Voltou ao Japdo em 16 de junho 1950 (WALTON, 1989 p.13) a convite de
Keinichi Koyanagi, Diretor Administrativo da Unido dos Cientistas e Engenheiros Japoneses,
para ministrar um curso sobre métodos de controle de qualidade. Anteriormente, técnicos dos
Laboratérios Bell em visita aquele pais ja haviam recomendado aos japoneses o estudo das
Técnicas de Controle Estatistico de Qualidade, desenvolvidas na empresa por Walter A.
Shewhart (1891-1967) e empregadas pelas empresas americanas durante a guerra, incluindo o
ciclo PDCA (Plan, Do Check, Action).

Em 19 de junho daquele ano, proferiu a primeira de uma série de palestras e iniciou
uma revolucdo que ndo sé recuperaria a economia nipdnica, como tornaria o Japao a segunda
poténcia econémica do século XX, atras apenas dos Estados Unidos. L& encontrou um campo

fértil para aplicar suas idéias. O programa de cursos para formacdo de técnicos, engenheiros e
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outros profissionais, dentro dos principios da qualidade, foi sendo aplicado e os resultados
apareceram e se multiplicaram.

Como forma de melhorar o controle da producdo, minimizar as restricdes, reduzir as
perdas e medir os ganhos, o pesquisador escreveu o método DEMING de administracdo, no
qual ensina a trabalhar com dados estatisticos, contendo uma filosofia baseada em quatorze
pontos, voltados para o aperfeicoamento da qualidade do homem e dos processos de

producéo.

Os quatorze pontos (Walton,1989 p. 36 a 38).

Primeiro ponto: Estabelecer a constancia de finalidade para melhorar o produto e o
Servico.

Significa inovacdo, pesquisa e educacdo, constante aperfeicoamento de produtos e
servicos e manutencdo de equipamentos, moveis e instalagdes fixas, € novos recursos
auxiliares da producdo, tanto na administracdo quanto na fabrica.

Segundo ponto: Adotar a nova filosofia.

A qualidade tem que se tornar uma nova filosofia, ser entendida e adotada por todos.

Terceiro ponto: Acabar com a dependéncia da inspe¢cdo em massa.

Inspecdo com o objetivo de encontrar 0s produtos que apresentam defeitos e joga-los
fora é tardia, ineficaz e cara. A qualidade ndo é fruto da inspecdo, mas do aperfeicoamento
continuo do processo.

Quarto ponto: Cessar a prética de avaliar as transa¢des apenas com base no preco.

Comprar baseado apenas no preco traz como desvantagens nimero muito grande de
fornecedores; pouco investimento em desenvolvimento do produto; e dificuldades para a

manutencdo da qualidade assegurada.
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Quinto ponto: Melhorar sempre e constantemente o sistema de producéo e servico.

Desde o projeto, e durante todo o processo produtivo, a qualidade deve ser priorizada
e continuamente aperfeigcoada, sendo essencial o trabalho em equipe.

Sexto ponto: Instituir o treinamento e o retreinamento.

E comum encontrar empresas que aplicam treinamento a apenas alguns funcionarios e
ndo reciclam o pessoal. A consequiéncia € a estagnacdo da empresa.

Sétimo ponto: Instituir a lideranca.

Cabe a alta administragdo a tarefa de estimular o surgimento de lideres, eliminando as
barreiras e as restricbes ao seu aparecimento e desenvolvimento.

Oitavo ponto: Afastar o medo.

Tarefa das mais dificeis dentro das organizacdes, mas possivel de ser realizada. E
preciso que a administragdo estabeleca um clima de confianca e respeito entre o0s
colaboradores, para que as dificuldades sejam vencidas. O medo de punicdes e conflitos nos
relacionamentos leva as empresas a perder muito dinheiro pela omissdo de informagdes que
evitariam a maioria dos problemas.

Nono ponto: Eliminar as barreiras entre as areas e 0 meio.

E mais comum do que se imagina o desenvolvimento de produtos maravilhosos na
aparéncia que ndo se afirmam no mercado, ou trazem prejuizos e conduzem as empresas ao
fracasso. Quem ndo conhece aquele carro que, conforme se fala na giria de mercado, “nédo
pegou?”. Muitas vezes ocorre o contrario: um excelente produto é criado pelo departamento
de projetos, lancado, as vendas explodem e a empresa ndo se preparou para atender a
demanda. Os departamentos, comercial e de projetos, ndo consultaram a area de producéo,
gerando o problema da falta de capacidade.

Décimo ponto: Eliminar slogans, exortacdes e metas para os empregados.
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Segundo Dr. Deming (WALTON,1989, p. 81,), os slogans provocam frustracdo e
ressentimentos. “Faca certo da primeira vez” pode ser uma provocagao se 0 operario nao esta
treinado, se o material esta fora de especificacfes ou 0 equipamento ndo estd em ordem. N&o
é possivel atingir metas com seguranca dentro de um sistema instavel. Cabe a administracao
buscar estabilizar o sistema, estabelecer um método para que sejam atingidas.

Décimo primeiro ponto: Eliminar as cotas numéricas.

Cotas estabelecidas de acordo com a producdo média diaria de um grupo resultardo em
variagcdes metade acima da cota e metade abaixo da cota. A presséo dos colegas — observa Dr.
Deming — mantém a metade superior dentro da média, enquanto os que estdo abaixo dela ndo
conseguem atingi-la, gerando caos, insatisfagdo e rotatividade. Um gerente de fabrica dird que
produziu 7.000 pecas quando a cota é 5.000? E provavel que n&o, pois o dia seguinte pode ser
um dia de baixo rendimento e ele ndo atingir a cota de 5000. Cotas nédo atingidas séo vistas
como fracassos.

Décimo segundo ponto: Remover as barreiras ao orgulho da execucao.

Administrar pessoas certamente € a parte mais complexa dentro de uma empresa. As
estruturas internas de poder conduzem, na maioria das vezes, a um afastamento entre as
chefias e seus comandados, inibindo e até coibindo a participagdo, seja com sugestdes ou com
acoes. Os empregados sabem da importancia de melhorar a qualidade, a produtividade, mas
nédo tém forgas para mudar as coisas. Nao séo ouvidos. Sentem falta de treinamento e, muitas
vezes, o chefe s6 quer cumprir a programacao; os defeitos sdo responsabilidade da inspecéo.
A principal barreira acaba sendo a falta ou a comunicagéo inadequada.

Décimo terceiro ponto: Instituir um sélido programa de treinamento e retreinamento.

O melhoramento continuo sé pode ser alcancado se as pessoas forem adquirindo

novos conhecimentos e habilitacfes, possibilitando trabalhar com materiais e métodos de

producgéo novos. Educacdo e treinamento sdo requisitos de planejamento em longo prazo.
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Décimo quarto ponto: Agir no sentido de concretizar a transformacao.

A alta administracdo deve estar comprometida com o programa da qualidade da

organizacdo. A equipe deve conhecer e participar da implementacdo dos outros treze pontos.

O ponto de partida é o diagrama de Shewhart, também conhecido como ciclo PDCA (Plan,

Do, Check, Action), que significam planejar, fazer, verificar e agir.

Aguayo (1993, p.35 e 36) apresenta uma comparacdo entre uma companhia

considerada padréo e uma companhia Deming, conforme demonstracdo a seguir:

COMPANHIA PADRAO

COMPANHIA DEMING

e A qualidade é cara

e A inspecdo é a chave para a qualidade

e Os peritos em controle de qualidade e os
inspetores podem garantir a qualidade

e Os defeitos sdo causados pelos operarios

e O processo de manufatura pode ser elevado ao
melhor ponto possivel por peritos ndo envolvidos
nele. Nenhuma alteragdo do sistema depois disso.

Nenhuma informacéo vinda dos trabalhadores

e O uso de padrdes de trabalho, quotas e notas pode
ajudar a produtividade

e O medo e a recompensa sd0 maneiras adequadas
de motivar

e As pessoas podem ser tratadas como mercadorias —
comprando-se quando se precisa, despedindo
guando se precisar menos

e Recompensar os que tiverem melhor desempenho
e castigar os piores levara a maior produtividade

e Compre pelo custo menor

e Jogue um fornecedor contra o outro

e Troque os fornecedores com frequéncia baseado

Qualidade leva a custos mais baixos

A inspecdo vem tarde demais. Se 0s operarios
puderem produzir artigos sem defeitos, elimine a
inspecéo.

A qualidade é feita na sala de reunio da diretoria

A maioria dos defeitos é causada pelo sistema

O processo nunca atinge seu ponto maximo; sempre
pode ser melhorado

E necessario eliminar todos os padrdes de trabalho e
cotas

O medo conduz ao desastre
Deve-se fazer com que as pessoas se sintam seguras

no emprego

A maior variacdo é causada pelo sistema. Os sistemas
de revisdo que julgam, castigam e recompensam um
desempenho, acima ou abaixo da média, destroem o
trabalho de equipe e a companhia

Compre de fornecedores que tenham um compromisso
com a qualidade

Trabalhe com os fornecedores

Invista tempo e conhecimento para ajudar 0s
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apenas no prego

fornecedores a melhorarem a qualidade 0s custos.
Estabeleca relacdes duradouras com os fornecedores

e Os lucros sdo obtidos mantendo-se a receita | Os lucros séo gerados por clientes fiéis

elevada e 0s custos baixos

e O lucro é o indicador mais importante de uma | Dirigir uma companhia s6 com base no lucro é como

companhia

dirigir um carro olhando pelo retrovisor. Ele lhe diz
onde vocé esteve, mas ndo para onde esta indo.

b) Joseph M. Juran

O pensamento de Juran (1991: p.11), tem varias definicGes para a qualidade, que

segundo o autor, pode ser medida tanto pelo desempenh do produto quanto pela auséncia de

defeitos, por exemplo. Define o autor:

1. A qualidade consiste nas caracteristicas do produto que vao ao encontro das necessidades

dos clientes e dessa forma proporcionam a satisfacdo em relacdo ao produto.

2. A qualidade ¢ a auséncia de falhas.

Para Juran (1991: p.18 e 19), a administracdo da qualidade se faz com a utilizacdo dos

mesmos processos administrativos de planejamento, controle e aperfeicoamento e baseia-se

em conceitos que chamou de a Trilogia da Qualidade, que séo:

Planejamento da Qualidade: E a atividade responsavel pelo
desenvolvimento de produtos voltados para atender as necessidades do cliente
e envolve as seguintes etapas:

1. Determinar guem sao os clientes.

2. Determinar as necessidades dos clientes.

3. Desenvolver caracteristicas para o produto que atendam as necessidades
dos clientes.

4. Desenvolver processos capazes de produzir as caracteristicas do produto.

5. Transferir o resultado do planejamento para 0s grupos operativos.

Controle da Qualidade: Esse processo é usado pelos grupos operacionais
como auxilio para atender aos objetivos do processo e do produto. Ele baseia-
se no ciclo de controle e consiste nas seguintes etapas:

1. Avaliar o desempenho real.

2. Comparar o desempenho real com 0s objetivos.
3. Agir com base na diferenca.
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Aperfeicoamento da Qualidade: O terceiro membro da trilogia da qualidade
tem por objetivo atingir niveis de desempenho sem precedentes — niveis
significativamente melhores que qualquer outro no passado. A metodologia
consiste em um processo com uma serie constante de passos.

¢) Genichi Taguchi

Taguchi (1990) define que a fungéo do controle da qualidade €, basicamente, eliminar
das linhas de producéo os itens que ndo atendam as especificacdes, inspecionando e ensaiando
0s produtos finais.

O crescimento da concorréncia resultante do processo de mundializacdo da producdo e
do comércio internacional aumentou a importancia do controle da qualidade. Em sua obra
Taguchi discorre a respeito do valor da qualidade do produto e a relacdo entre a qualidade e o
custo, considerando a funcdo perda como medicdo da qualidade e seu uso na determinacéo
das especificacbes do produto, dos valores nominais de suas caracteristicas e da tolerancia

relativa a cada valor nominal.

d) Philip B. Crosby

Segundo Slack et al (2002, p.662), Crosby procurou destacar os custos e beneficios da
implementacdo de programas de qualidade, por meio do seu livro Quality is free. Isto se
resume nos seguintes principios fundamentais:

e Qualidade ¢ definida como conformidade as especificagdes.
e Qualidade é adquirida na prevencdo e ndo na inspecéo.

e O padréo de performance da qualidade é o zero defeito.
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e A qualidade é medida por cada peca retrabalhada.
Obs. Croshy estima que 25% do custo de produto sdo debitados ao retrabalho; Para o setor de
servigos esta cifra chega aos 40%.
Os 14 passos do Programa de Melhoria da Qualidade:
a) Deixe claro o comprometimento da alta geréncia com a qualidade (politica da qualidade);
b) Forme as equipes de melhoria da qualidade com representantes de cada departamento;
c¢) Avaliacdo da qualidade: mostrar ndo-conformidades e problemas potenciais, de modo que
possam ser rapidamente entendidos e avaliados;
d) Determine o custo da qualidade e explique seu uso como uma ferramenta gerencial;
e) Aumente o nivel de atencdo para com a qualidade;
f) Aplique as medidas corretivas para 0s problemas levantados em sessdes anteriores;
g) Planeje programas de zero defeito;
h) Treine todos os gerentes, desde o presidente até o ultimo empregado, fazendo vé-los sua
participacdo no programa de melhoria da qualidade;
i) Estabeleca o dia do zero defeito;
J) Estabeleca metas;
k) Estimule os empregados a reportarem as dificuldades que eles tém em atingir suas metas
preestabelecidas, nas campanhas de remocao das causas dos problemas;
I) Reconheca e estimule todos que participam do programa de qualidade;
m) Estabeleca conselhos de qualidade que devem encontrar-se regularmente para desenvolver
temas para melhorias;
n) Faca tudo repetitivamente para enfatizar a continua aplicacdo do processo de qualidade

(sem fim).

43


Windows05 Windows05
43


Las Casas (1997) escreve que os consumidores percebem a qualidade dos servigos de
forma diferenciada e variavel de acordo com o tipo de pessoa e que depende de aspectos
fisicos de percepgdo que podem ser: similaridade, proximidade e continuidade.

A visdo de Theodore Levitt, editor da Havard Business Review, segundo Albrecht
(1992), é: “Ndo existem industrias de prestacdo de servicos. Ha apenas industrias ns quais 0
componente de prestacdo de servicos é mais ou menos importante do que em outras. Todos
nds prestamos servigos”.

Main (1994, p. XVII) escreve: Quando aplicada corretamente, a abordagem moderna a
melhoria da qualidade parece tdo racional, tdo s&, tdo bem-sucedida, que me senti obrigado a
escrever sobre ela.

Slack et al (2002: p. 664) apresentam o seguinte quadro comparativa sobre as forcas e as

fraquezas de alguns gurus da qualidade:

Guru da Forcas da abordagem Fraquezas da abordagem
Qualidade

Fornece abordagem total ao controle de qualidade Né&o faz discriminacéo entre diferentes contextos
Enfatiza a importancia da administragéo de qualidade

Feigenbaun Inclui idéias de sistemas sociotécnicos N4o redine diferentes teorias da administragio em
Promove participacdo de todos os funcionarios um todo coerente
Fornece l6gica sistematica e funcional que identifica estagios | O plano metodoldgico e os principios de acdo
da melhoria da qualidade sdo, as vezes, vagos

Deming Enfatiza que a administra¢do antecede a tecnologia A abordagem de lideranca e motivagéo é vista por
Lideranca e motivacéo séo reconhecidas como importantes alguns como idiossincratica
Enfatiza o papel dos métodos estatisticos e quantitativos Na4o trata situacOes politicas ou coercitivas
Reconhece os diferentes contextos do Japdo e da América do
Norte
Enfatiza a necessidade de deixar de lado a euforia exagerada e | Ndo se relaciona a outros trabalhos sobre
os slogans de qualidade lideranca e motivacéao

Juran Destaca o papel do consumidor externo e do consumidor | Para alguns, desconsidera a contribuicdo do
interno trabalhador ao rejeitar iniciativas participativas
Destaca o0 envolvimento e o comprometimento da | Visto como mais forte em sistemas de controle
administracdo gue nas dimensfes humanas das organiza¢des
Enfase forte na importancia da participacdo das pessoas no | Parte de seu método de solucdo de problemas é
processo de solucéo de problemas vista como simplista

Ishikawa Oferece um composto de técnicas estatisticas e de orientagdo | Ndo lida adequadamente com a passagem das
para pessoas idéias para a agdo nos circulos de controle de
Introduz a idéia de circulos de controle da qualidade qualidade
Abordagem de qualidade desde o estagio de design De dificil aplicagdo quando o desempenho ¢é
Reconhece a qualidade como assunto da sociedade, além de | dificil de medir (por exemplo, no setor de
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Taguchi organizacional Servicos)

Os métodos sdo desenvolvidos por engenheiros praticos em | A qualidade é controlada principalmente por
vez de estatisticos tedricos especialistas, em vez de gerentes e operarios
Forte em controle do processo Considerado geralmente fraco para motivar e
administrar pessoas

Fornece métodos claros e faceis de seguir Visto por alguns como culpando os trabalhadores
Crosby A participacéo do trabalhador é reconhecida como importante pelos problemas de qualidade

Forte em explicar a realidade da qualidade e em motivar as | Visto por alguns como enfatizando slogans e

pessoas a iniciar o processo de qualidade lugares comuns, em vez de reconhecer

dificuldades genuinas

O programa defeito zero é visto, as vezes, como
algo que evita o risco

Insuficiente énfase em métodos estatisticos

Fonte: Slack (2002, p. 664)

2.4 FERRAMENTAS GERENCIAIS DA QUALIDADE

2.4.1 Times da qualidade — controle de qualidade total a maneira japonesa.

Os circulos de controle de qualidade — CCQ surgiram no Japdo como forma de
disseminar as técnicas de controle de qualidade entre os empregados das industrias que
ofereciam resisténcia a sua implantacéo.

Kaoru Ishikawa (1993: p. 143 e 144), um dos principais incentivadores dos CCQ,
define atividades do circulo de controle de qualidade:

O CQ s0 pode ser bem-sucedido quando os capatazes e os trabalhadores na

linha de montagem assumirem a responsabilidade pelo processo.

As atividades dos circulos de CQ espelham a capacidade do presidente e

dos administradores intermediarios.

As atividades dos circulos de CQ que sdo consistentes com a natureza

humana podem ser bem-sucedidas em qualquer lugar do mundo.

Onde nédo houver atividades dos circulos de CQ, ndo pode haver de CQT.

Defensor obstinado dos circulos de CQ, Ishikawa desenhou a forma de sua

implementacdo em todos os niveis da administracdo das fabricas. O projeto desenvolveu-se
iniciando com o treinamento dos engenheiros, depois a administracdo principal e
intermediaria e, em seguida, para 0s demais grupos. Entretanto, a experiéncia mostrou que

educar apenas administradores e engenheiros ndo era garantia de fabricar bons produtos. Era
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preciso estender a cultura até o pessoal das linhas de montagem. Surgiu entdo o jornal
Gembato-QC (Controle de Qualidade para Capatazes), referido como CQC, cuja primeira
edicdo foi publicada em abril de 1962 e adotava a seguinte linha editorial proposta por ele:

1. Tornar féacil o conteddo do jornal para que todos pudessem compreender.
Nossa tarefa é educar, treinar e promover o CQ entre 0s supervisores e 0s
trabalhadores da linha de frente de nossa forga de trabalho. Queremos ajuda-
los a aumentar a sua capacidade de gerenciar e de melhorar.

2. Manter o preco baixo, para ter certeza de que o jornal sera acessivel a
todos. Queremos que o0 maior nimero possivel de capatazes e operarios leiam
o0 jornal e se beneficiem dele.

3. Nas oficinas e em outros locais de trabalho, deverdo ser organizados em
grupo, tendo os capatazes como lideres e outros trabalhadores como
membros. Estes grupos serdo chamados circulos de CQ. Os circulos de CQ
deverdo usar este jornal como texto para estudos e deverdo esforcar-se para
resolver os problemas encontrados em seu local de trabalho. Os circulos de
CQ deverdo tornar-se o ponto central das atividades de controle de qualidade
em suas respectivas oficinas e locais de trabalho.

Outro fator importante foi a determinacdo de adotar-se um carater voluntério para a
lideranca dos grupos e dos participantes, sem impor a autoridade do superior hierarquico. O
programa estimula o autodesenvolvimento dos grupos e o desenvolvimento matuo através da
troca de informacdes em congressos e reunides com pessoas de outras organizagdes. A

formacéo de times de qualidade é o resultado do trabalho dos grupos de Circulos de CQ.

2.4.2 O Ciclo PDCA ou Ciclo Deming

Como foi apresentado, outra importante ferramenta, conhecida como PDCA ou ciclo de
Deming, foi desenvolvida por Shewhart nos laboratdrios da Bell nos Estados Unidos.
E a base para o controle do processo e conseqilentemente a alavanca para a melhoria
continua. E sintetizado pelas iniciais de quatro palavras, em inglés, a sequir:
P - PLAN (Planejar); D - DO (Fazer); C - CHECK (Verificar); A— ACTION (Agir)
Segundo Slack et al (2000: p. 462), o conceito de melhoramento continuo implica

literalmente um processo sem fim, questionado repetidamente e requestionando os trabalhos
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detalhados de uma operacdo. O PDCA € a sequéncia de atividades que sdo percorridas de

maneira ciclica para melhorar atividades.

ACTION

do

Objetivo
Acao

Definicao
dos métodos

Corretiva

Checando Educacéo

e
Treinam.

Execucéo

DO
CHECK Fazer

Figura 2 - PDCA
Fonte: Maciel (2000, p.26)

2.4.3 O Método Deming e CEP - Controle Estatistico do Processo

O método Deming de administracao é baseado em dados estatisticos e utiliza graficos
simples para o controle dos dados coletados:

Um manual de treinamento da Komatsu Ltd., concorrente japonesa da Caterpillar
Tractor Company, coloca a importancia de trabalhar com dados da seguinte maneira

(WALTON 1989: p.102):

O primeiro passo no controle de qualidade é julgar e agir com base em
fatos. Fatos sdo dados como comprimento, tempo, proporcao de itens
com defeito e volume de vendas.ldéias ndo apoiadas por fatos tém mais
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probabilidade de ser influenciadas por opinides pessoais, exageros e
impressoes erradas.

O volume de dados nada tem a ver com a exatiddo do julgamento. Dados
fora do contexto ou incorretos, ndo s6 ndo tém validade como também sao,
as vezes, prejudiciais. E preciso saber a natureza dos dados e quais sdo 0s
gue devem ser selecionados.

Segundo Walton (1989: p. 103 e 104), os métodos estatisticos sdo essenciais para a
transformacéo das empresas. Ajudam a entender os processos, a coloca-los sob controle e,
depois, melhora-los. Entretanto, depender apenas de métodos estatisticos ndo basta. Eles sdo
instrumentos valiosos que possibilitam haver ganhos imediatos e, depois, nada mais.

O Dr. Deming escreve 0 seguinte :

O ensino de técnicas estatisticas simples, mas (teis, é necessario para todas
as pessoas da administracdo, todos 0s engenheiros e cientistas, inspetores,
gerentes de controle de qualidade, para a administracdo das organizacGes de
servico da empresa, como contabilidade, folha de pagamentos, compras,
seguranca, departamento juridico, servigos aos consumidores e pesquisa de
consumo.

Recomenda a utilizacio de Sete Graficos Uteis ou ferramentas, para o gerenciamento

do processo produtivo das empresas. S&o 0s seguintes:

1°) DIAGRAMA DE CAUSA E EFEITO

O diagrama de causa e efeito é usado para identificar e justificar as causas das
melhorias de determinado processo, para se incorporar em processos similares, € nao so
investigar as causas de defeitos e falhas (para solucdo e evitar-se a reincidéncia), como é mais
utilizado. Com este diagrama, consegue-se analisar, de forma organizada, as causas dos
problemas devido a méao-de-obra, maquina, método, material e meio-ambiente. Também
chamado diagrama espinha-de-peixe, devido a sua forma, foi desenvolvido por Kaoru

Ishikawa, engenheiro japonés que iniciou sua aplicagdo na industria japonesa (ver figura 3).
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AMBIENTE CONTROL HOMEM I

Stress
Falta iluminagéo i 1hi -
Sinal dabio Treinamento \ Falta de atencao
Barulho X Lay out improprio X

\ Motivacdo
EFEITO

Confuso

Congestionamento /

Falha compon.

Faltam handie-talkies

Falta sinalizagdo )
Desatualizado

Imprdpria

COMUNICA(;AOI EQUIPAMENTOI PROCEDlMENTOSI

Figura 3 — Diagrama de causa e efeito
Fonte: Maciel(2000, p.19)

2°) FLUXOGRAMA
E um gréafico de muita utilidade para delinear o que esta ocorrendo. E a representacéo

grafica de um processo operacional (ver figura abaixo).

FLUXOGRAMA

— O
.

Figura 4 — Fluxugrama

Fonte: Walton(1989, p.105)
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3% GRAFICO DE PARETO

Permite relacionar a freqiiéncia com a ocorréncia dos eventos. Possibilita separar com
clareza os pontos essenciais, ja& que normalmente ocorrem poucos vitais e muitos triviais
facilitando a estratificagdo do problema principal e estabelecer as prioridades,conforme

demonstragéo a seguir.

GRAFICO DE
PARETO
Tipo

Figura 5 — Grafico de Pareto
Fonte: Walton(1989, p.105)

4°) GRAFICO CORRIDO OU DE TENDENCIA
E um dos instrumentos mais simples do controle estatistico. E uma representagio de dados

durante um intervalo de tempo, visando identificar tendéncias, conforme mostra a figura 6.
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GRAFICO CORRIDO
(de Tendéncia)

Medida

Tempo

Figura 6 — Grafico Corrido
Fonte: Walton(1989, p.105)

50) HISTOGRAMA

O histograma é um gréafico de barras usado para medir a frequéncia de ocorréncia de alguma

coisa (ver figura a seguir).

HISTOGRAMA

Mensuracao

Figura 7 — Histograma
Fonte: Walton(1989, p.105)

6°) GRAFICO DE CONTROLE

Um grafico de controle é um grafico corrido com limites superior e inferior

estatisticamente determinados, tracados de ambos os lados da média do processo. Importante
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esclarecer que esses limites ndo devem ser confundidos com especificacfes, de acordo com o

exemplo seguinte.

GRAFICO DE
CONTROLE

Tempo de Mensuragino

Figura 8 — Gréfico de Controle
Fonte: Walton(1989, p.105)

7°) DIAGRAMA DE DISPERSAO

E um método de se representar graficamente duas variaveis. Em uma empresa pode-se
utilizar o diagrama de dispersdo para representar graficamente a relagdo entre o treinamento
de um empregado e 0 numero de defeitos, entre o grau de umidade e a durabilidade, entre o

tempo de viagem até o trabalho e a hora de sair de casa (ver figura 9).

DIAGRAMA
DE DISPERSAO

Varidivel 2

Varkivel 1

Figura 9 — Diagrama de Dispersado
Fonte: Walton(1989, p.105)
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2.5 SISTEMAS NORMALIZADOS DE GESTAO DA QUALIDADE

2.5.1 A origem da organizacdo ISO e da normalizacdo dos sistemas de gestdo da

qualidade

De acordo com Correia (2000: p.18), a palavra ISO é derivada do prefixo grego isos,
que significa igual, que € a raiz do prefixo “iso" e que esta no nome “isométrico”(da mesma
dimensdo) e “isonomia”(igualdade de leis, ou de pessoas antes das leis) do “igual” para o
“padréo”, a linha de pensamento leva a escolha da ISO - International Organization for
Standardization como nome de organizacdo, resultado da traducdo da *“Organizacdo
Internacional de Normalizacdo” nas linguas dos paises membros”.

A organizagéo passou a funcionar oficialmente em 23 de fevereiro de 1947, quando 25
paises decidiram criar uma nova organizacdo “com a importancia que seria de facilitar a
coordenacdo internacional e unificagdo dos padrdes industriais”.

A 1SO estéa presente em mais de 130 paises. As normas da série 9000 foram escritas
por representantes dos Estados Unidos e de 14 paises europeus e publicada pela primeira vez
em 1987, em Genebra na Suica. Sofreu a primeira revisdo em 1994 e a segunda em dezembro
de 2000, sendo validada no Brasil pela ABNT a partir de 29 de janeiro de 2001. A ABNT —
Associacdo Brasileira de Normas Técnicas é a representante do Brasil na ISO e a

representante da 1SO no Brasil.

2.5.2 NBR I1SO 9001: 2000 — Sistemas de gestdo da qualidade — Requisitos

A NBR ISO 9001:2000, (2001: p.2) define: “O modelo de um sistema de gestdo da

qualidade, baseado em processo mostrado na figurall, ilustra as ligagdes dos processos

53


Windows05 Windows05
53


apresentadas nas secdes 4 a 8. Esta ilustragdo mostra que os clientes desempenham um papel

significativo na definicdo dos requisitos como entradas”.

O modelo apresentado na figura abrange todos os requisitos dessa norma, mas néo detalha os

processos que dependem da operacgédo de cada empresa. A norma sugere a aplicacdo do ciclo

PDCA ou ciclo Deming na identificacdo e mapeamento desses processos,

Clientes

Responsabilidade da

direcao

Gestao de
recursos

Medicéo, analise,

melho

ria

Legenda:

Realizacéo do > >

» produto

v

Produto

Fluxo de informacdes

Reniiisitns da norma

Atividades que agregam valor

.Figura 10 - Modelo de um sistema de gestdo da qualidade baseado em processo
Fonte: NBR SO 9001:2000

Plan (planejar):

organizacéo;
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Do (fazer): implementar os processos;

Check (checar): monitorar e medir processos e produtos em relagdo as politicas, aos
objetivos e aos requisitos para o produto e relatar os resultados;

Act (agir): executar agOes para promover continuamente a melhoria do
desempenho do processo.

Os termos e definigdes utilizados nesta norma séo definidos na NBR 1SO 9000:2000 —
Sistemas de gestdo da qualidade — fundamentos e vocabulério.

A NBR 1SO 9001:2000, especifica requisitos para um sistema de gestdo da qualidade
que podem ser usados pelas organizacgdes para aplicacdo interna, para certificagdo ou para fins
contratuais. Ela esta focada na eficécia do sistema de gestdo da qualidade em atender aos
requisitos dos clientes.

A NBR ISO 9004:2000 — Sistemas de gestdo da qualidade — diretrizes para melhorias de
desempenho, fornece orientagdo para um SGQ com objetivos mais amplos, estando focada na
melhoria continua do desempenho global do sistema. N&o tem propositos de certificacdo,
devendo ser usada como uma ferramenta complementar para desenvolvimento do sistema de
gestdo da qualidade. Forma um par coerente com a NBR 1SO 9001:2000.

Segundo Mello et al,(2002: p. 17), “as edi¢des de 1994 das normas 1SO 9001, ISO 9002
e 1SO 9003 foram consolidadas em uma Unica norma, a 1SO 9001:2000”. Devido & natureza
genérica da norma, sdo permitidas exclusbes de alguns requisitos apenas na segdo 7
(realizacédo do produto).

Segundo Oliveira (1996, p. 9 ):

Na maioria das empresas ainda predomina a falta de informacéo quanto ao
objetivo e vantagens da implantagdo de Sistemas da Qualidade. Em geral
imagina-se que é uma coisa complexa demais, aplicavel apenas a empresas
grandes que dispbem de um corpo técnico especializado. Nao pretendemos
aqui dizer que é uma tarefa simples, que é facil implantar. Queremos aqui
ressaltar que é possivel a sua implantacdo em pequenas empresas. E uma
importante ferramenta para essas pequenas empresas crescerem.
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A implantacdo de Sistemas da Qualidade deve colaborar para melhorar a
organizacdo dessas empresas, melhorando a qualidade de seus produtos e
reduzindo os custos.

A implantacdo de sistemas da qualidade é hoje uma necessidade, mesmo
para pequenas e médias empresas. As empresas ja certificadas pela 1SO
9000 estdo exigindo de seus fornecedores de materiais e prestadores de
servicos a implantacdo de sistemas de qualidade similares as exigéncias das
normas 1SO 9000. Nao ter esse sistema pode significar ficar fora deste
mercado.

Segundo Barata (2004: p.22),

as trés primeiras secBes da norma referem-se a questdes introdutorias,
bastante importantes, mas nada restritivas, pois esclarecem as intencGes da
norma. As demais secdes da norma I1SO 9001 foram estruturadas para
condicionar a gestdo das organizacbes a um ciclo l6gico de melhorias
continuas, de acordo com o ciclo PDCA.

As secOes de 4 a 8 referem-se a implantacdo do sistema de gestdo da qualidade
propriamente dito e estdo transcritas na sua totalidade no anexo | deste trabalho, conforme
texto da Norma ISO 9001:2000, paginas 4 a 12. A seguir um resumo dos requisitos que
compdem cada secéo.

a) Secéo 4 da 1SO 9001:2000 — Sistema de Gestao da Qualidade

A secdo 4 da norma refere-se a documentacdo do sistema de gestdo da qualidade e é
composta dos seguintes itens:
item 4.1 — Requisitos gerais — Esse item aborda sobre o estabelecimento de um sistema de
gestdo da qualidade, documentado e implementado, voltado para melhoramento continuo de
sua eficacia. Determina 0 mapeamento dos processos que fardo parte do sistema, sua
seqliéncia e interacdo e a disponibilidade de informacdes, critérios e recursos necessarios para
sua operacionalizacdo. Para o efetivo controle desses processos, 0 sistema deve ser
monitorado, medido e analisado, para que agdes possam ser tomadas para a sua melhoria
continua.

Item 4.2 — Requisitos de documentacdo — Este item estabelece a documentacdo minima para o
estabelecimento do SGQ, que sdo os seguintes:

a) Uma Politica da qualidade documentada;
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b) Estabelecimento dos objetivos da qualidade;

¢) Um Manual da qualidade;

d) Procedimentos documentados, registros e documentos necessarios para assegurar o

planejamento a operac¢do e o controle eficaz dos processos.

b) Secdo 5 da 1SO 9001:2000 — Responsabilidade da direcdo
A secdo 5 trata da responsabilidade da alta direcdo da organizacéo e inclui os seguintes itens:
Item 5.1 — Comprometimento da diregdo — Este item trata dos compromissos da alta direcéo
no estabelecimento da politica e dos objetivos da qualidade, disponibilizacdo de recursos,
conducdo de andlises criticas do SGQ e comunicacdo a organizacdo da importancia em
atender aos requisitos dos clientes, bem como os requisitos legais e estatutarios.
Item 5.2 — Foco no cliente — Compromisso da alta direcdo em determinar e atender 0s
requisitos do cliente, visando aumentar a sua satisfagao.
Item 5.3 — Politica da qualidade — Compromisso da direcdo em determinar uma politica que
seja adequada aos objetivos da organizagédo, seja comunicada a toda organizacao e analisada
criticamente, com o propoésito de manté-la adequada e atualizada.
Item 5.4 — Planejamento — O planejamento contempla o estabelecimento de objetivos da
qualidade adequados, mensuraveis e coerentes com a politica da qualidade e o planejamento
do sistema de gestdo da qualidade.
Item 5.5 — Responsabilidade, autoridade e comunicacdo — Este item define como a alta
direcdo deve assegurar a definicdo e comunicacdo a organizacdo, das autoridades e
responsabilidades nos niveis pertinentes. Um representante da direcdo deve ser nomeado com
poderes para implementar e manter o sistema e relatar a direcdo o desempenho do mesmo.
Deve também promover a conscientizacdo sobre os requisitos do cliente em toda a
organizacdo. Define que, cabe a alta diregcdo assegurar processos de comunicacdo apropriados

e que os resultados da eficacia sistema sejam divulgados na organizacao.
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Item 5.6 — Analise critica pela direcdo — Este item define as exigéncias de anélise critica do
SGQ pela alta direcdo e determina quais sdo as informacdes de entrada e saidas de analise
critica.

c) Secdo 6 da 1SO 9001:2000 — Gestdo de recursos

A secdo 6 trata da disponibilizacdo de recursos para implementacdo e manutencdo do sistema
de gestdo da qualidade, para melhorar a sua eficacia e a satisfacdo dos clientes. E composta
dos seguintes itens:

Item 6.2 — Recursos humanos — define as regras para a formacéo do pessoal da organizacéo,
baseadas em suas habilidades, educacdo, experiéncia, conscientizacdo, competéncias e
treinamentos.

Item 6.3 — Infra-estrutura — Neste item a norma define que a organizacdo deve manter
recursos fisicos adequados para alcancar a conformidade com os requisitos do produto,
incluindo quando aplicavel: Edificios, equipamentos de processos, inclusive materiais,
softwares, sistemas de comunicagoes, etc.

Item 6.4 — Ambiente de trabalho — Este item refere-se as condi¢cdes do ambiente de trabalho
no sentido de disponibilizagdo dos melhores recursos para que se alcance a conformidade do
produto, (ex. um equipamento adequado para a execucdo da pinturae protecdo do pintor e do
meio ambiente).

d) Secdo 7 da 1SO 9001:2000 — Realizacdo do produto

A secdo 7 contém os requisitos sobre a realizacdo do produto incluindo as etapas de
planejamento, processos relacionados a clientes, projeto, processo de aquisi¢do, producéo e
fornecimento de servicgos e controle de dispositivos de medicdo e monitoramento.

Item 7.1 — Planejamento da realizacdo do produto — Para atendimento aos requisitos deste
item, cabe a organizacao planejar a execucdo do produto analisando a interagcdo dos processos

envolvidos, objetivos da qualidade, documentacdo requerida a luz da norma, monitoramento,
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inspecdo e ensaios necessarios para validacdo e o0s registros necessarios para evidenciar o
atendimento aos requisitos do produto.

Item 7.2 — Processos relacionados a clientes — Este item estabelece que, cabe a organizacdo
determinar os requisitos do cliente, inclusive de entrega e pés-entrega, requisitos legais, e
estatutarios, além de outros requisitos nao especificados pelo cliente. Inclui analise critica dos
requisitos relacionados ao produto e processos de comunicagao com o cliente.

Item 7.3 — Projeto e desenvolvimento — Neste item a norma define os critérios para o
planejamento do projeto e seu desenvolvimento. Inclui as informagdes de entrada e saida de
projeto, analise critica, verificacdo, validacdo e controle de alteracdes de projeto durante o seu
desenvolvimento.

Item 7.4 — Aquisicdo — A norma determina que, cabe a organizagao no processo de aquisi¢ao,
assegurar que os requisitos especificados serdo cumpridos. Inclui avaliar e selecionar
fornecedores com base em sua capacidade em fornecer os produtos de acordo com o
especificado. As informacdes de aquisicdo devem ser definidas de forma clara, informando
procedimentos para aprovacao e recebimento do produto.

Item 7.5 — Producdo e fornecimento do servi¢co — A producdo segunda a norma, deve ocorrer
em condicGes controladas, incluindo a disponibilidade de informagdes, instrugfes de trabalho
onde aplicavel, equipamentos adequados e uso de dispositivos de monitoramento e medicéo.
Os processos de producdo devem ser validados através de métodos e procedimentos
especificos, aprovacdo de equipamentos e qualificacdo de pessoal. Devem ser estabelecidos 0s
requisitos para os registros necessarios para a validagdo desses processos. Os produtos devem
ser identificados de forma a permitir a sua rastreabilidade em cada fase do processo, segundo
determinado pela norma, incluindo os registros pertinentes, conforme item 4.2.4. Determina

ainda a 1SO 9001:2000 nesse requisito, que é responsabilidade da organizagdo a guarda e zelo
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da propriedade do cliente quando sob sua responsabilidade, garantindo a preservacdo do
produto durante todo o processo, até a entrega definitiva.

Item 7.6 — Controle de dispositivos de medicdo e monitoramento — Cabe a organizagdo
determinar as medicfes e monitoramentos a serem realizados e os dispositivos necessarios
para evidenciar a conformidade do produto com os requisitos estabelecidos. O s dispositivos
devem ser calibrados por padrbes de medicdo rastreaveis e padrdes nacionais ou
internacionais quando esse padrdo ndo existir. Registros devem ser mantidos para assegurar 0
controle dos periodos de validade das calibragcdes. Os dispositivos de medicdo devem ser
identificados, protegidos contra ajustes indesejados e contra danos durante 0 manuseio,
manutencdo e armazenamento.

e) Secdo 8 da ISO 9001:2000 — Medicdo, analise e melhoria

Item 8.1 — Generalidades — Determina que a organizacdo deve planejar e implementar os
processos de monitoramento, medicao, analise e melhoria com o objetivo de demonstrar a
conformidade do produto, do sistema de gestdo da qualidade e melhorar de forma continua a
eficacia do sistema.

Item 8.2 — Medicdo e monitoramento — Este item inclui nos processos de medigédo, 0
monitoramento de informacdes que demonstrem a satisfacdo dos clientes, através de
processos com esse fim. Estabelece a execucdo de auditorias internas a intervalos planejados,
para verificar se o sistema estd conforme, mantido e implementado de forma eficaz e um
procedimento documentado deve ser elaborado para esse fim. Também é determinado neste
item que a organizacdo deve aplicar métodos adequados para 0 monitoramento e, quando
aplicavel, medicdo dos processos do SGQ. Os produtos devem ter suas caracteristicas
medidas e monitoradas para verificar o atendimento aos requisitos de fornecimento e 0s

resultados registrados.
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Item 8.3 — Controle de produto ndo-conforme — O controle de produto ndo-conforme deve
assegurar que o produto assim considerado deve ser identificado e controlado, para evitar a
entrega ndo intencional ou seu uso indevido. Os produtos devem ser tratados através de
diversas agdes, por uma ou mais das seguintes formas: Eliminar a ndo-conformidade
detectada, autorizar o seu uso mediante concesséo de autoridade pertinente ou onde aplicavel,
pelo cliente, ou impedir seu uso ou aplicagéo.

8.4 — Andlise de dados — Cabe a organizacdo determinar, coletar e analisar dados que
permitam demonstrar a conformidade e eficicia do SGQ. Os dados devem incluir a satisfacéo
dos clientes, conformidade com os requisitos do produto, oportunidades de agdes preventivas
e fornecedores.

8.5 — Melhorias — A organizacdo deve melhorar continuamente a eficacia do SGQ, utilizando-
se de todos os instrumentos previstos na norma, que incluem: politica da qualidade, objetivos
da qualidade, resultados de auditorias, analise de dados, acBes corretivas e preventivas e
andlise critica pela direcdo. As acdes corretivas devem ser executadas para evitar a repeticao
da ocorréncia de ndo-conformidades, determinando suas causas. Ag¢des preventivas devem ser
definidas para eliminar potenciais ocorréncias de ndo-conformidades e suas causas. Os
requisitos para execucdo de acdes corretivas e preventivas, devem ser estabelecidos em

procedimento documentado.

2.6 PRINCIPIOS DE GESTAO DA QUALIDADE

Segundo Mello et al (2002, p.25), “as normas NBR 1SO 9000 (2000) e NBR 1SO 9004

(2000) apresentam oito principios de gestdo da qualidade”. Cita que segundo a ABNT/CB —

25 (2000), um principio de gestdo da qualidade € uma crenca ou regra fundamental e

abrangente para conduzir e operar uma organizacgdo, visando melhorar continuamente seu
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desempenho a longo prazo, pela focalizacéo nos clientes e a0 mesmo tempo, encaminhando as
necessidades de todas as partes interessadas.

Com o crescimento da globalizacéo, a gestdo da qualidade tornou-se fundamental para
a lideranca e para o aperfeicoamento continuo de todas as organizagcdes. Com a aplicacdo dos
oito principios de gestdo da qualidade, as organizacdes produzirdo beneficios para clientes,
acionistas, fornecedores, comunidades locais, ou seja, para a sociedade em geral.”

De acordo com o autor (2002, p 25 a 31) a ABNT/CB - 25 (2000) definiu os oito
principios de gestdo da qualidade que séo:
Primeiro principio: FOCO NO CLIENTE

Objetivo: Atender as necessidades atuais e futuras do cliente, seus requisitos e buscar exceder suas
expectativas

Aplicacéo:
o Entender todas as necessidades e expectativas do cliente relativas aos produtos, prazo de
entrega, preco, confiabilidade etc.;
e Possibilitar comunicacao das necessidades e expectativas dos clientes a toda a organizacao;
e Medir a satisfacdo dos clientes e atuar sobre os resultados;
e Gerenciar o relacionamento com os clientes.

Beneficios:
e Propiciar a formulagdo de estratégias e politicas para a gestéo do relacionamento com os
clientes;

¢ Adequar objetivos e metas da qualidade as necessidades e expectativas do cliente;
e Melhorar 0 gerenciamento operacional e o potencial humano.

Segundo principio: LIDERANCA

Objetivo: Os lideres estabelecem a unidade de prop6sitos e o0 rumo da organizacdo. Convém que eles
criem e mantenham um ambiente interno, no qual as pessoas possam estar totalmente envolvidas no
proposito de atingir os objetivos da organizacao.

Aplicacéo:

Ser proativo e liderar por meio de exemplos;

Compreender e responder as mudancas no ambiente externo;

Considerar as necessidades de todas as partes interessadas;

Estabelecer uma visdo clara do futuro da organizacéo;

Construir a confianca e eliminar 0 medo;

Prover liberdade e 0s recursos exigidos para as pessoas atuarem com responsabilidade;
Educar treinar e assistir as pessoas;

Adequar objetivos e metas desafiadoras e implementar estratégias para alcanga-las.
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Beneficios:
e Estabelecer e comunicar a visao clara do futuro da organizacdo por meio da formulacéo de
estratégias e politicas;
e Traduzir a visdo da organizacdo em objetivos e metas mensuraveis;
o Delegar poder e envolver as pessoas para alcancar os objetivos da organizagao;
e Motivar e capacitar (empowerment) a forga de trabalho.

Terceiro principio: ENVOLVIMENTO DAS PESSOAS

Objetivo: Envolver todas as pessoas da organizagao, pois representam a sua esséncia e o seu total
envolvimento possibilita que suas habilidades sejam usadas para o beneficio da organizacao.

Aplicacéo:

Aceitar a responsabilidade pela solucéo de problemas;

Buscar oportunidades para alcancar melhorias;

Buscar oportunidades para aumentar suas competéncias;
Compartilhar o conhecimento e a experiéncia em equipes e grupos;
Ser inovador e criativo na realizacdo dos objetivos da organizacao.

[ ]
Beneficios:
e Contribuir efetivamente para a melhoria das estratégias e politicas da organizacao na
formulacéo de estratégias e politicas;
e Compartilhar a propriedade dos objetivos da organizag&o;
e Envolver os funcionarios em decisdes apropriadas e em processos de melhoria;
e Propiciar o desenvolvimento e o crescimento do pessoas para o beneficio da organizacgéo.

Quarto principio: ABORDAGEM DE PROCESSO

Objetivo: Um resultado desejado é alcancado mais eficientemente quando as atividades e 0s recursos
relacionados séo gerenciados como um processo.

Aplicacao:

Definir o processo para alcancgar o resultado desejado;

Identificar e mensurar as entradas e saidas do processo;

Identificar as interfaces do processo com as func¢des da organizacao;

Estabelecer claramente a responsabilidade e a autoridade para gerenciar o processo;
Identificar os clientes internos e externos, fornecedores e outras partes interessadas do
processo.

[ ]
Beneficios:

o Utilizar processos definidos por toda a organizacdo conduz a resultados mais previsiveis,
melhor uso dos recursos, tempos de ciclo mais curtos e custos mais baixos;

e Conhecer a capacidade dos processos permite a criacao de objetivos e metas desafiadoras;

e Adotar enfoque de processos para todas as operagdes resulta em custos mais baixos,
prevencdo de erros, controle de variabilidade, tempos de ciclo maias curtos e saidas mais
previsiveis;

o Estabelecer processos eficientes para a gestdo de recursos humanos,como contratacao,
educacdo e treinamento, permite o alinhamento desses processos com as necessidades da
organizacdo e produz uma forca de trabalho mais capaz.
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Quinto principio: ABORDAGEM SISTEMICA PARA A GESTAO

Objetivo: Identificar, compreender e gerenciar 0s processos inter-relacionados como um sistema
contribui para a eficacia e a eficiéncia da organizacao no sentido de esta atingir seus objetivos.

Aplicagao:

Definir o sistema por meio de identificacdo ou desenvolvimento de processos que afetam um
objetivo;

e Estruturar o sistema para alcancar o objetivo de forma mais eficiente;
e Compreender as interdependéncias entre 0s processos do sistema;
e Melhorar continuamente o sistema por meio de mensuracéo e avaliacao;
o Estabelecer restricdes de recursos antes de atuar.
Beneficios:

Criar planos desafiadores e abrangentes que ligam funges e entradas de processos;

Alinhar objetivos e metas de processos individuais com os objetivos-chaves da organizagéo;
Permitir visdo mais ampla da eficacia de processos que conduz ao entendimento das causas de
problemas e oportunas a¢Ges de melhorias;

Fornecer melhor entendimento de papéis e responsabilidades para alcancar objetivos comuns,
reduzindo barreiras funcioanis e melhorando o trabalho em equipe.

Sexto principio: MELHORIA CONTINUA

Objetivo: A melhoria continua do desempenho global da organizacdo deveria ser um objetivo
permanente.

Aplicacéo:

Fazer com gque a melhoria continua de produtos, processos e sistemas seja um objetivo de cada
individuo da organizacao;

Aplicar conceitos basicos de melhoria, visando a melhoria incremental e a projetos de ruptura
para saltos de melhorias;

Melhorar continuamente a eficécia e a eficiéncia de todos 0s processos;

Promover atividades com base em preveng&o;

Estabelecer medidas e objetivos para dirigir e rastrear oportunidades de melhorias.

Beneficios:

Criar planos de neg6cios mais competitivos por meio da integracdo da melhoria continua com
os planejamentos de negdcios e estratégicos;

Adequar os objetivos de melhorias desafiadoras e realistas,fornecendo os recursos para
alcanca-los;

Envolver as pessoas da organizacdo na melhoria continua de processos;

Prover ferramentas, oportunidades e estimulo para todas as pessoas da organizacdo para
melhoras produtos, processos e sistemas.

Sétimo principio: DECISOES BASEADAS EM FATOS

Objetivo: Obter decisoes eficazes baseadas na analise de dados e informagdes.

Aplicagio:

Medir e coletar dados e informagOes pertinentes ao objetivo;

Garantir que os dados e as informacdes sejam suficientemente precisos, confiaveis e
acessiveis;

Analisar os dados e as informagdes, usando métodos validos;

64


Windows05 Windows05
64


Compreender o valor das técnicas estatisticas apropriadas;
Tomar decisdes e agir com base nos resultados de andlises légicas balanceadas com a
experiéncia e a intuicéo.

Beneficios:

Fundamentar que as estratégias baseadas em informacgdes e dados importantes sdo mais
realistas e mais provaveis de ser alcangadas;

Utilizar informac0es e dados comparativos relevantes para ajustar objetivos e metas
desafiadoras e realizadoras;

Consolidar o uso de informac6es e dados comparativos como base para a compreenséo do
desempenho de sistemas e processos, para orientar as melhorias e prevenir problemas futuros;
Analisar dados e informacdes a partir de fontes, tais como pesquisas de clima, sugestfes e
grupos focalizados para orientar a formulacdo de politicas de recursos humanos.

Oitavo principio: BENEFICIOS MUTUOS NAS RELACOES COM FORNECEDORES

Objetivo:Uma organizacdo e seus fornecedores sdo interdependentes, e uma relacdo de beneficios
mutuos aumenta a capacidade de ambos em agregar valor.

Aplicacéo:

Identificar e selecionar fornecedores-chaves;

Estabelecer relacionamentos com fornecedores que equilibrem ganhos de curto prazo, com
consideragdes de longo prazo para a organizacao e toda a sociedade;

Criar comunicag0es claras e abertas;

Iniciar a melhoria e os desenvolvimentos em conjunto de produtos, servicos e processos;
Reconhecer as melhorias do fornecedor.

Beneficios:

Criar vantagem competitiva por meio do desenvolvimento de aliangas ou parcerias com
fornecedores;

Estabelecer objetivos e metas mais desafiadoras por meio do envolvimento dos fornecedores;
Estabelecer relacionamento sistematico com os fornecedores que proporcione fornecimentos
sem defeitos, nos prazos combinados e confiaveis.

2.7 PREMIO NACIONAL DA QUALIDADE

O Prémio Nacional da Qualidade-PNQ administrado pela FPNQ — Fundacédo para o

Prémio Nacional da Qualidade teve o seu primeiro ciclo de premiacdo em 1992, ocasido em

foram adotados integralmente os critérios do Malcolm Baldrige National Quality Awards

(Estados Unidos). Desde entdo foram premiadas 18 organizacdes em 12 ciclos consecutivos.

65


Windows05 Windows05
65


Segundo a FPNQ em seus Critérios de Exceléncia, (2004, p.7), o Prémio Nacional da
Qualidade é um reconhecimento na forma de troféu, a exceléncia na gestdo das organizacGes
sediadas no Brasil.

O Prémio busca promover:
e Amplo entendimento dos requisitos para alcangar a exceléncia do desempenho e, portanto,

a melhoria da competitividade; e
e Ampla troca de informacdes sobre métodos e sistemas de gestdo que alcancaram sucesso e

sobre os beneficios decorrentes da utilizacdo dessas estratégias.

O que séo esses Critérios de Exceléncia?

Ainda segundo a FPNQ:

“Os Critérios de Exceléncia do Prémio Nacional da Qualidade constituem um modelo
sistémico de gestdo adotado por inimeras organizacfes de Classe Mundial. Sdo construidos
sobre uma base de fundamentos essenciais para a obtencao de exceléncia de desempenho.”

Os critérios de exceléncia devem de forma permanente espelhar o Estado da Arte da
Gestdo e sdo permanentemente atualizados de acordo com os critérios dos melhores prémios
do mundo.

O processo de avaliacdo € bastante complexo e visa ser 0 mais idéneo possivel e é
dividido em trés etapas:

e Andlise Critica Individual: Nesta etapa os relatdrios de gestdo das empresas concorrentes
sdo analisados individualmente por um grupo de até 10 (dez) examinadores;

e Anadlise Critica de Consenso: Os relatérios de gestdo sdo analisados por um grupo
composto por um examinador sénior, um examinador relator e os 04 melhores
examinadores da primeira etapa que, em consenso atribuem as pontuagdes para todos 0s

itens dos critérios de exceléncia.
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e Visita as Instalacbes: As visitas as candidatas sdo feitas por um grupo de até 04
examinadores, mais um examinador sénior e um relator, dependendo do porte da empresa,

e objetiva a confirmacdo das informagdes dos relatérios.

Os resultados com as pontuagdes sdo avaliados por juizes que decidem a vencedora.
Os Critérios de Exceléncia sdo baseados em fundamentos de exceléncia que servem de
referencial para o Prémio Nacional da Qualidade e sdo os seguintes:

e Lideranca e constancia de propositos;

e Visdo de futuro;

e Foco no cliente e no mercado;

e Responsabilidade social e ética;

e DecisOes baseadas em fatos;

e Valorizacao das pessoas;

e Abordagem por processos;

e Foco nos resultados;

e Inovacao;

e Agilidade;

e Aprendizado organizacional;

e Visdo sistémica.

Observa-se que os critérios da qualidade propostos pelo CB/25 da ABNT, estdo
distribuidos dentro dos fundamentos do PNQ, mas, sdo bastante ampliados em relacdo aos
requisitos da 1SO 9001:2000.

E importante registrar os oito critérios de exceléncia do PNQ 2004 e sua similaridade com
0s critérios propostos pela ABNT:
1°. Lideranca;

2°. Estratégias e Planos;
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3°. Clientes;
4°, Sociedade;
5°. Informag0es e Conhecimento;
6°. Pessoas;
7°. Processos;
8°. Resultados
Os oito critérios somam uma pontuacdo maxima de 1000 pontos desdobrados da

seguinte forma

Lideranca 100
Sistema de lideranca 30
Cultura de exceléncia 40
Anédlise critica do desempenho global 30

Estratégias e Planos 90
Formulacdo de estratégias 30
Desdobramento das estratégias 30
Planejamento da medicéo do desempenho 30

Clientes 60
Imagem e conhecimento do mercado 30
Relacionamento com clientes 30

Sociedade 60
Responsabilidade socioambiental 30
Etica e desenvolvimento social 30

Informac@es e Conhecimento 60
Gestdo das informacOes da organizagédo 20
Gestdo das informacOes comparativas 20
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Gestdo do capital intelectual 20

Pessoas 90
Sistemas de trabalho 30
Capacitacgéo e desenvolvimento 30
Qualidade de vida 30

Processos 90
Gestdo de processos relativos ao produto 30
Gestdo de processos de apoio 20
Gestdo de processos relativos aos fornecedores 20
Gestdo econdmico-financeira 20

Resultados 450
Resultados relativos aos clientes e ao mercado 100
Resultados econdmico-financeiros 100
Resultados relativos as pessoas 60
Resultados relativos aos fornecedores 30
Resultados dos processos relativos ao produto 80
Resultados relativos a sociedade 30
Resultados dos processos de apoio e organizacionais 50

Ganhar o PNQ significa que a organizacdo atingiu o Estado da Arte na gestdo, com
exceléncia no desempenho e aumento de sua competitividade.

O site da FPNQ, www.fpng.org.br disponibiliza informac6es detalhadas sobre os Critérios de

Exceléncia e o Prémio Nacional da Qualidade desde o inicio do processo de premiacao.


http://www.fpnq.org.br/

3 METODOLOGIA

3.1 Tipo e natureza do estudo

Este € um estudo do tipo de pesquisa exploratéria-descritiva e os dados foram
levantados em uma empresa.

Segundo Popper (2000, p.104), “somente a observacdo pode proporcionar-nos um
conhecimento concernente dos fatos” e, citando Hahn (1939, v.2, p. 19 e 24), “sé tomamos
consciéncia dos fatos pela observacdo”, e prosseguindo completa “essa consciéncia, esse
nosso conhecimento, ndo justifica nem estabelece a verdade de qualquer enunciado”.

E um estudo de caso, pois os dados foram coletados em uma empresa , descrevendo
seu relacionamento com o problema da pesquisa, observando, registrando, analisando e
correlacionando os fatos ou fenémenos (variaveis) sem procurar modifica-los (SILVA, p. 80)

apud ( CERVO; BERVIAN, 1996, p. 48).

3.2 Variaveis investigadas

As variaveis utilizadas para fins desta pesquisa, foram escolhidas com foco na
observacao do controle da producdo e do desempenho do sistema de gestdo da qualidade 1SO
9001:2000 atuando no sistema de producéo e processos de apoio na organizacao.

Foram investigadas as seguintes variaveis:
a) — Desempenho da producéo;
b) — O desempenho da gestdo da qualidade da organizacdo durante e apds a implantacdo do

SGQ;
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3.3 Indicadores das variaveis

Foram escolhidos os seguintes indicadores:

VARIAVEL

INDICADORES

1. Desempenho da producao

Producéo de pecas (spool’s)/peso
Producéo estrutura metalica/peso
Producéo de jato/primer/area

Producéo de revestimento/area

2. Gestéo da qualidade

Gréficos de ndo-conformidades
Graficos de acBes corretivas e preventivas

Resultados de auditorias internas

1. DESEMPENHO DA PRODUCAO

A variavel “desempenho da producdo” é representada pelos valores medidos e

representados graficamente através de graficos de tendéncia dos indicadores do desempenho

da producdo em quatro processos fabris dentro da cadeia produtiva da empresa e que sdo 0s

seguintes:

a) Producéo de pecas ( spool’s) por peso;
b) Producdo de estrutura metalica/peso;
c) Producéo de jato/primer/area;

d) Producdo de revestimento/area.

Producéo de pecas (spool’s)/peso — Representa a quantidade de quilos de pecas de

tubulacdes produzidas no més avaliado, a serem aplicadas nas montagens de conjuntos. E

obtida pela contagem das pecas produzidas diariamente, multiplicada pelo peso individual de
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cada peca. As pecas sdo tubulares, tém diametros e formatos diferentes, mas, sdo faturadas

por peso.

Producdo de estrutura metélica/peso - — Representa a quantidade de quilos de pegas
de estruturas metélicas para uso geral em passarelas, suporte de dutos, etc, produzida no més

avaliado. O peso individual de cada peca ¢ somado para obtencdo do todo, diariamente.

Producdo de jato/primer/area — O processo € utilizado para limpeza da peca, com a
retirada da oxidacdo (ferrugem), através de jateamento abrasivo com areia ou granalha
metalica e serve como preparacdo do substrato para a pintura de protecdo. Dada a variedade

de formato das pecas, seu controle é feito pela medicédo da area jateada.

Producdo de revestimento/area — O processo de revestimento é aplicado em
tubulacbes que serdo enterradas. Apds o jateamento as tubulagdes recebem uma cobertura a
base de esmalte de alcatrdo de hulha reforcada com fibra de vidro, para proteger da

agressividade do solo e garantir a vida Gtil do equipamento.

2. GESTAO DA QUALIDADE

A variavel “Gestdo da Qualidade” esta  representada  pelos indicadores de
desempenho do sistema de gestdo da qualidade da norma NBR I1SO 9001:2000, obtidos pelo
monitoramento dos processos da organizacdo de acordo com o0s procedimentos obrigatorios

de controle do sistema determinados pela norma. e sdo 0s seguintes:.

Resultados de auditorias internas — Os resultados de auditorias internas, foram
representados pelo nimero e tipo de ndo-conformidades detectadas, representadas em dois
tipos de graficos: Grafico de barras com a estratificacdo e grafico de Pareto para identificacdo

da freqiiéncia das ocorréncias.

Graficos de ndo-conformidades(NC's) — Os graficos mostram a quantidade mensal de
ndo-conformidades registradas durante o periodo avaliado. Este indicador, em funcdo do
namero de registros, serve para indicar a consisténcia do sistema. Poucos registros, podem

indicar a existéncia de NC's sem o devido registro, o que é nocivo para o sistema de gestdo e
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numero grande de NC's registradas podem indicar problemas nos processos ou no sistema da

qualidade. Serve também de parametro para comparar com as NC's detectadas nas auditorias.

Gréficos de acles corretivas e preventivas — Itens obrigatérios da norma 1SO
9001:2000, as ac¢des corretivas servem para evitar a repeticdo de NC's prejudiciais ao sistema
de gestdo da qualidade, enquanto que, as ac¢Ges preventivas servem para identificar uma nao-

conformidade potencial e evitar a sua ocorréncia.

3.4 Instrumentos de coletas de dados

Segundo Severiano Filho, (2002, p.9):

A coleta de dados representa o instrumento de acao, decisdo e
conquista da matéria-prima necessaria e destinada a analise das
variaveis de investigacdo. A escolha certa dos instrumentos de
coleta e a sua elaboracdo sdo dois procedimentos muito
significativos ao longo do processo de pesquisa.

A literatura disponivel sobre o assunto mostra que, 0
instrumento adequado e bem elaborado permite uma coleta sem
atropelos e uma qualidade dos dados que, necessariamente, vai
transparecer no final de todo o trabalho.

E citando Selltiz et al. (1975), “independentemente

das regras especificas a cada procedimento, a escolha do
instrumento de coleta de dados obedece essencialmente a
critérios de fidelidade e de validade, além dos critérios de
qualidade (exatiddo, precisdo dos dados) e de eficiéncia (custo
da informacdo)”.

Os dados primarios foram coletados através de: (1) acompanhamento mensal de relatorios
no local de producdo, (2). desempenho da produgéo, acompanhado diariamente no primeiro
més de implantacdo, (abril de 2004), (3). relatérios mensais de desempenho do sistema de
gestdo da qualidade através do monitoramento das acdes corretivas/preventivas, (4)

observacdo direta e (5) observacao participativa.
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3.5 Ambiente estudado

O ambiente estudado foi o de uma empresa de médio porte do setor de construcdes e
montagens, na area de exploracdo de petréleo, com planta industrial instalada em Mossoré no
Estado do Rio Grande do Norte e com unidade de apoio em Natal — RN.

Foi estudado o periodo de janeiro a outubro de 2003, desde o inicio do projeto de
implantacdo do programa, até sua certificacdo e acompanhamento posterior, no periodo de

novembro de 2003 a abril de 2004.

3.6 Tratamentos dos dados

Os dados foram analisados sob principios estatisticos, representados graficamente com a
utilizacdo de diagrama de dispersdo, grafico de tendéncia e de Pareto. A interpretacdo dos
dados, a luz dos nimeros, permite verificar qual o real impacto da implantacdo do SGQ, e as

vantagens e desvantagens decorrentes de sua implementagéo.

3.7 Analise dos dados

A andlise dos dados é apresentada no capitulo 4. Foi feita a partir das duas variaveis
investigadas.

Para desempenho de producdo buscou-se evidenciar a implantacdo de uma ferramenta
da qualidade, o grafico de tendéncia, e sua aplicabilidade no atendimento de um item da norma
ISO 9001:2000, o0 7.5.1 — controle de producéo e fornecimento de servico.

Para avaliar o desempenho do sistema, atendendo aos itens 8.2.2 — auditoria interna, 8.3
— controle de produto ndo-conforme, 8.4 — analise de dados, 8.5.2 — acdo corretiva e 8.5.3 —

acao preventiva, foram utilizados grafico corrido ou de tendéncia e grafico de Pareto.
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4 APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS DA PESQUISA

Este capitulo contém as informacdes e os resultados da pesquisa. Nele sdo apresentadas as
etapas de implementacdo do SGQ, incluindo as dificuldades e as etapas desenvolvidas para a

realizacdo do projeto.

4.1 Perfil da empresa

As atividades da empresa estudada séo realizadas parte na planta industrial, onde sdo
confeccionados componentes e pecas, e no campo, onde sdo feitas as montagens finais. Os
produtos sdo principalmente partes de tubulagbes, chamadas spools, aplicadas na exploragédo
de petroleo e gas natural.

Devido a natureza da ocupacao, houve variagdo do nimero de funcionarios entre janeiro
de 2003, quando o quadro era de cerca de 200 empregados, para cerca de 600 no final do

periodo analisado (abril de 2004).

4.2 Dificuldades identificadas para implantacdo do SGQ I1SO 9001:2000.

O modelo de SGQ certificado pela NBR ISO 9002:1994, obtido pela empresa em 31
de outubro de 2002, vinha sendo utilizado ha muitos anos, pois, embora ainda ndo estivesse
certificado por organismo acreditado pela 1ISO, como o BVQI, INMETRO etc., era exigido
pela PETROBRAS para o fornecimento de pecas e servicos.

A 1SO 9002:1994 — Sistema de qualidade — Modelo para garantia da qualidade em
producdo e instalacdo e servicos associados, contém 19 requisitos, um a menos que a 1SO
9001:1994, que ¢ o item 4.4 controle de projeto.

A grande diferenca ocorrida com a revisdo da ISO 9001 em 2000 foi a forma de

abordagem que passou a ser por processos. Agora a norma ISO 9001:2000 adota o ciclo
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Deming da qualidade, o PDCA e incorporou as normas I1SO 9001, 9002 e 9003 de 1994. A
ISO 9004 foi direcionada para a melhoria continua do SGQ.

Em janeiro de 2004 comecou a ser preparada a certificacdo do Sistema de Gestdo da
Qualidade dentro dos requisitos da 1SO 9001:2000. Em funcdo disso ocorreram as seguintes
dificuldades:

a) O curto espaco de tempo havido entre a certificacdo 1SO 9002:1994 realizada em
outubro de 2002 e o inicio do processo de certificacdo para a 1ISO 9001:2000, em
janeiro de 2003, dificultou a assimila¢&o dos dois sistemas. Obs. A ISO 9002 de 1994,
ficou obsoleta em dezembro de 2003;

b) Deficiéncia de comunicacdo dentro da organizacao sobre o0 SGQ;

c) As informagbes ficaram concentradas no controle da qualidade e no pessoal de
inspecéo;

d) As areas responsaveis pelos processos de apoio tinham pouco conhecimento do
sistema de gestéo da qualidade ;

e) Os responsaveis pelas areas de producdo desconheciam os requisitos da norma;

f) Algumas éreas ndo tinham, ou tinham pouco comprometimento com o SGQ.

4.3 Ac¢bes desenvolvidas

FASE | - COMUNICACAO A ORGANIZACAO

Foi elaborado um plano de acdo para divulgar para toda a organizagdo o significado do
SGQ certificado pela NBR ISO 9002:1994 e informar a transicdo para a norma NBR 1SO
9001:2000.

O plano discriminava as seguintes aces:
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1. Promover um seminario de integracao para a ISO 9000 com os seguintes objetivos:
a) Informar a visdo estratégica da alta direcdao para 2003 e anos seguintes;
b) Integrar gerentes, coordenadores e supervisores no contexto do sistema de gestdo da
qualidade;
c) Formalizar objetivos e metas para a adequacdo do sistema I1SO 9002:1994 aos
requisitos da norma 1SO 9001:2000.
2. Lancar, por ocasido do seminario, uma cartilha explicativa sobre a certificagdo do SGQ
pelo padrdo 1SO 9002:1994, incluindo a politica da qualidade, os objetivos da qualidade e os

requisitos da Norma comentados e a justificativa de migrar para a ISO 9001:2000.

FASE 11 - PLANEJAMENTO DA CERTIFICACAO NBR 1SO 9001:2000

O Planejamento foi baseado no ciclo PDCA e incluiu as seguintes aces:
1. Anélise critica da documentacao do SGQ existente, incluindo:
a) Manual da qualidade
b) Procedimentos do sistema;
c) Instrucdes de trabalho;
d) Relatdrios de ndo-conformidades;
e) Atas de andlise critica;
f) Plano de metas da qualidade
2. Programa de treinamento
a) Requisitos da norma NBR 1SO 9001:2000;
b) Formacdo de auditores internos.
3. Campanha de comunicagéo

a) Concurso para criagdo do mascote do programa;
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b) Programa diario minuto da qualidade;

c) Palestras de sensibilizacdo;

d) Elaboracdo de cartazes para a divulgacéo da politica da qualidade;

e) Incorporacdo da politica da qualidade e dos objetivos da qualidade aos crachas de
identificacao;

) Colocagéo de quadro de avisos em todas as unidades.

4. Elaboracdo do projeto de certificagdo ISO 9001:2000 com os seguintes elementos:

a) Introducéo;

b) Justificativa;

c) Objetivos: Geral e especificos;

d) Abrangéncia;

e) Escopo da certificacao;

f) Coordenacao;

g) Formagéo do comité da qualidade;

h) Equipe operacional;

i) Metas do projeto;

Jj) Cronograma de execucao.

5. Contratagdo de consultoria especializada (no caso, o BVQI — Bureau Veritas Quality
International), entidade acreditada pela 1SO.

6. Contratacdo do organismo de certificacdo credenciado pela ISO.

FASE 111 - MAPEAMENTO DOS PROCESSOS

1. ldentificacdo dos processos do sistema de gestdo da qualidade conforme requisito 4.1 da

norma NBR 1SO 9001:2000.
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FASE IV - ELABORACAO E DISTRIBUICAO DA DOCUMENTACAO

1. Reviséo do manual da qualidade;

2. Reviséo dos procedimentos documentados, incluindo normas da qualidade e instrucdes de
trabalho;

3 .Criacdo de um sistema de identificacdo para os documentos;

4. Criagéo de um sistema de controle dos documentos;

5. Montagem de sistema de arquivo para 0s documentos;

6. Submissdo dos documentos a aprovacdo da diretoria;

7. Impressédo de copias para a distribuicao;

8. Controle das cdpias;

9. Distribuicdo de cdpias controladas dos procedimentos;

FASE V - IMPLEMENTACAO

1. Treinamento dos usuérios nos requisitos da Norma ISO 9001:2000;

2. Formacgé&o de auditores internos;

3. Implantacédo dos procedimentos;

4. Treinamento dos funcionarios no uso dos procedimentos documentados;
5. Divulgacdo da politica da qualidade e dos objetivos da qualidade;

6. Preparacdo e execucdo de palestras de sensibilizacéo;

8. Selecdo e qualificacdo de fornecedores;

9. Implantagéo do sistema de Indicadores de desempenho;

10. Acompanhamento da satisfagdo dos clientes;
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FASE VI - AUDITORIAS

1. Planejamento das auditorias internas;

2. Execucdo das auditorias internas;

3. Elaboracdo do plano de agdes corretivas;
4. Implementacdo das agdes corretivas

5. Acompanhamento da eficacia das agdes.

FASE VII - CERTIFICACAO

1. Contratacéo da auditoria de certificacao;
2. Programacdo da auditoria do 6rgdo certificador;

3. Execucéo da auditoria de certificagao.

FASE VIII - MANUTENCAO

Acompanhamento do desempenho do sistema atraves de:
1. Realizag&o de auditorias internas;

2. Acompanhamento de relatorios de ndo — conformidades;
3. Acompanhamento de agdes corretivas;

4. Implementacéo de ac¢des preventivas;

5. Analise dos indicadores de desempenho;

6. Implantac&o de melhorias continuas
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4.4 Custos do projeto

Os valores apresentados séo absolutos e referem-se a uma empresa de porte médio
com mais de 500 empregados e estrutura gerencial e técnica coerente com o tamanho e a

atividade dela. Portanto, servem apenas como referéncia.

ATIVIDADE VALOR R$
1. Seminario de integracédo 1.200,00
2. Cartilha da 1ISO 3.000,00
3. Treinamentos 6.500,00
4. Consultoria 6.000,00
5. Auditoria de certificacéo 12.000,00
6. Passagens aéreas 2.500,00
7. Hospedagem de auditores 2.300,00
8. Materiais de consumo 5.000,00
9. Combustivel 1.500,00
TOTAL 40.000,00

Os custos com pessoal préprio representam uma parcela significativa dentro do SGQ, mas

independente da certificacdo, os profissionais sdo mantidos no quadro de funcionarios.
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4.5 Discusséo dos resultados obtidos

Os resultados apurados durante a elaboragéo do trabalho s&o descritos a seguir a partir
dos indicadores e varidveis escolhidos.
4.5.1 Desempenho da producdo — se¢do 7.5 — 1SO 9001:2000

4.5.1.1 - Item 7.5.1 — controle de producéo e fornecimento de servico

Para 0 acompanhamento da producdo optou-se pela utilizacdo de grafico de tendéncia
com os dados apurados diariamente.O periodo de producdo medido desenvolveu-se entre 26
de marco e 25 de abril de 2004, que corresponde a um més de producao.

4.5.1.1.1 — Producdo de pecas (spool s)/peso — (Gréfico 01)

O grafico mostra que a meta inicial apresentava uma tendéncia de ser superada, ja que
até 13 de abril (2/3 do més de referéncia) a producéo era superior a prevista inicialmente. No
final s foi atingida 89, 61% da meta estabelecida. Estes dados possibilitam a discussdo e
andlise critica do sistema e as acdes corretivas. No exemplo apresentado verifica-se que a
curva comecou a ficar descendente em 09 de abril (feriado da paix&@o de Cristo) e acentuou a
queda a partir de 21 de abril (feriado de Tiradentes). O referido més teve apenas 18 dias Uteis
ja que os dois feriados cairam em dias da semana, o que representou uma perda de 11, 11% na
capacidade de producdo e o grafico apresentou uma perda de 10,4 % na meta. Outras
informagdes podem ser obtidas observando-se o grafico, como por exemplo, os dias em que a
produtividade aumenta alternando-se com dias de estabilidade. Possibilita constatar a
existéncia de vales e picos de produgdo e buscar analisar as causas que motivaram sua

ocorréncia
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GRAFICO 01
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4.5.1.1.1 — Producéo de estruturas metalicas/peso — (Gréafico 02)

A produgdo de estrutura metalica mostrada no grafico permite uma série de anélises. A
primeira mostra uma variacdo grande na média diria de producdo. Pode ser resultante de
variacdo no tipo de estrutura produzida, com maior ou menor grau de complexidade. Uma
segunda situacdo pode presumir a falta de matéria prima ou outra ocorréncia anormal, ja que
em dias Uteis como 07, 14 e 19 de abril, a producdo foi igual a zero. Outro fator demonstrado
pelo grafico é a enorme distor¢do entre a meta prevista e a meta alcangada, com 31,83% de

diferenga para menos entre o previsto e realizado.

4.5.1.1.1 — Producdo de jato/primer)/area — (Grafico 03)

O setor de jateamento faz parte da finalizacdo do processo, ja que é a operacdo que
precede a pintura. A queda do rendimento acentuou-se a partir da terceira semana, levando a
uma perda de 18,71 % na producao prevista. Como é um processo de finalizacdo do produto
tem um grande impacto no faturamento final da empresa. Alguns fatores podem servir de
atenuantes: € um processo que utiliza areia seca e € feito a céu aberto. Pode ter sido
prejudicado por ocorréncias de chuvas que no més estudado ainda fazem parte do calendario
na regido. Os resultados mostrados no grafico, possibilitaram a implantacdo de agfes
complementares, como o Relatério Didrio de Obra, onde sdo anotados 0S recursos

disponibilizados para os servicos e as ocorréncias de anormalidades.
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GRAFICO 02

Producao de Estrutura Metalica por peso - Multivias
- abril/04 - Meta 4.000 kg
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GRAFICO 03

Producao de Jato/Primer - Multivias -

abril / 04 - Meta 855 m2
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4.5.1.1.1 — Producéo de revestimento/area — (Grafico 04)

O gréfico de revestimento, que € um processo executado com esmalte asfaltico quente,
proprio para protecdo de tubulagBes enterradas, apresentou o pior resultado entre a meta
prevista e a realizada. Dos 18 (dezoito) dias Uteis, em 9 (nove) a producdo foi zero. A meta
atingida foi de 55,89% da prevista com uma perda de 44,11%. Permite que sejam observados
dados importantes para a analise critica, como por exemplo: A area revestida (18,70) m2
representa 34,56% do total que foi jateado (54,10 m2), que é um processo anterior ao
revestimento. 1sso pode significar que durante o periodo estudado, nos dias em que ndo houve
producdo (50% do total dos dias Uteis), ndo foram jateadas pecas para revestimento que € um
processo especial. O restante da &rea jateada foi em pecas que utilizam processo de pintura em
vez de revestimento. Na ultima semana a média de producdo acompanhou a queda de

producéo na operacédo de jateamento.
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GRAEFICO 04

Producéo de Revestimento - Multivias

- abril / 04 - Meta 342 m2
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4.5.2 Gestdo da qualidade -

2 - Gréficos de avaliacdo do SGQ — Sec¢do 8.4 — 1SO 9001:2000 - Analise de dados
Controle de ndo-conformidades de produto e processo;

GRAFICO 05

CURVA DE EMISSAO DE RNC’s - MENSAL
MULTIVIAS - 2003
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O periodo analisado foi de janeiro de 2003 a abril de 2004. Em janeiro foram iniciadas as
primeiras acOes para implementar o sistema de gestdo da qualidade pela norma 1SO
9001:2000, em substituicdo ao sistema implantado na empresa, que era o ISO 9002:1994. O
reflexo dessas aces aparece no grafico com um aumento de 333,33% no ndmero de ndo-
conformidades registradas em fevereiro em relacdo a janeiro. Nos meses de marco e abril foi
registrada uma quantidade de NC’s dentro de uma média compativel para os niveis de
producdo alcancados. Nos dois meses que se seguiram acentuou-se a queda nas anotacoes de
NC’s, chegando a um sé registro em junho. Possibilitou a seguinte analise: Ou 0 processo

estava muito perfeito, ou ndo estavam sendo registradas as ocorréncias de ndo-conformidades.
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Foi entdo programada uma auditoria para conferir a eficacia do sistema. A auditoria recebeu o
ntmero 002/03 e seus resultados sdo discutidos e apresentados adiante. A primeira auditoria
do ano, ndo foi considerada para o presente trabalho porque foi realizada pela norma ISO
9002:1994 cujos requisitos eram diferentes da versdo da norma editada em 2000 objeto do
presente estudo. Houve um aumento de registros no més de julho, com uma queda
significativa em agosto quando foi realizada nova auditoria a 03/04. O nimero de registros
voltou a crescer e manteve um crescimento até outubro quando foi realizada a terceira
auditoria conforme os requisitos da 1ISO 9001:2000, como verificagédo final para a auditoria de
certificacao.

GRAFICO 06

CURVA DE EMISSAO DE RNC’s - MENSAL
MULTIVIAS - 2004
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O sistema foi certificado em outubro de 2003, no entanto, em dezembro o nimero de registros
de NC’s voltou a cair e manteve-se baixo nos meses seguintes conforme mostrado no gréafico
acima. Foi entdo programada e realizada uma nova auditoria interna no més de abril de 2004,

06 (seis) meses apos a certificacdo, cujos resultados sdo comentados adiante.
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Implantacéo de acOes corretivas e preventivas;

GRAFICO 07
CURVA DE EMISSAO DE AC;AO CORRETIVA - MENSAL
MULTIVIAS
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N&o foram feitos registros de acbes corretivas, a partir das NC’s de processo registradas no
periodo de janeiro a dezembro de 2003. Como as anota¢cfes de NC’s foram todas decorrentes
de execucdo de processos de producdo, as ndo-conformidades eram fechadas com a realizagédo
da correcdo. E ai reside uma grande diferenca conceitual. A corre¢do elimina a nao-
conformidade, mas ndo a causa que a originou que € o proposito da acao corretiva, ou seja,
evitar a sua repeticdo. As acOes corretivas registradas foram em sua grande maioria

detectadas no processo de auditoria interna. Dentre as causas analisadas para esse tipo de

ocorréncia, destacaram-se:

a) Pouco conhecimento da norma;
b) Falta de treinamento no sistema;

c) Implantacdo recente de procedimentos;
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d) Cultura dos empregados que entendiam que ndo-conformidade era uma ferramenta de

punicgéo, gerando medo e inseguranca.

GRAFICO 08
CURVA DE EMISSAO DE ACAO PREVENTIVA - MENSAL
MULTIVIAS
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O registro de acOes preventivas comecou a partir de dezembro de 2003 e manteve uma
estabilidade até abril de 2004 com um nimero muito pequeno de anotagdes.

O item 8.5.3 da norma define: “a organizacdo deve definir acfes para eliminar as causas de
ndo-conformidades potenciais, de forma a evitar a sua ocorréncia. As acdes preventivas
devem ser apropriadas aos efeitos dos problemas potenciais”.

Considerando a definicdo da norma, verifica-se que o planejamento e implantacdo de acoes
preventivas torna-se mais exequivel no inicio de novos projetos, na fase de planejamento.
Observou-se que o baixo nimero de registros de a¢des preventivas pode ter ocorrido devido a
algumas das seguintes causas:

a) Dificuldade de percepcédo do que é acdo preventiva;

b) Falta de treinamento para entendimento do assunto;
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c¢) Contratos em andamento.

Resultado das auditorias internas — Norma de referéncia 1SO 9001:2000.

GRAFICO 09

ANALISE ESTATISTICA DAS NAO-CONFORMIDADES

AUDITORIA INTERNA 02/2003 - JUNHO
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Foram anotadas 15 ndo-conformidades distribuidas da seguinte forma:

Secdo 4 da norma — sistema de gestdo da qualidade - Foram anotadas duas NC’s, sendo uma

do item 4.1 — requisitos gerais e uma do item 4.2.3 - controle de documentos.

Secdo 5 da norma — Responsabilidade da direcdo — Foram anotadas quatro NC’s assim

distribuidas:

Uma do item 5.3 — politica da qualidade, uma do item 5.4 — planejamento, uma do item 5.5 —

responsabilidade, autoridade e comunicagdo e uma do item 5.6 — analise critica pela direcao.
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Secdo 6 da norma — Gestéo de recursos — foram anotadas duas NC’s, sendo uma do item 6.2 —
recursos humanos e uma do item 6.4 — ambiente de trabalho.

Secdo 7 da norma — Realizacdo do produto — Foram anotadas quatro NC’s, sendo uma do item
7.2 — processos relacionados a clientes, uma do item 7.3 — projeto e desenvolvimento, uma do
item 7.4 — aquisicdo e uma do item 7.5 — producao e realizacdo de servico.

Secdo 8 da norma — Medicdo, analise e melhoria — Foram anotadas trés Nc’s, sendo duas do
item 8.2 — medigdo e monitoramento e uma do item 8.4 — analise de dados.

Os resultados apontados nos graficos ddo uma indicacdo de com esté a eficacia do sistema.
Entretanto, sdo utilizadas informaces complementares, descritas no RAC — Relatério de acéo
corretiva, associados ao relatdrio final onde sdo descritos os pontos fortes e as oportunidades
de melhorias.

GRAFICO 10 - PARETO
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O gréfico de Pareto € usado para a determinacdo de prioridades. O grafico do Pareto as vezes
é descrito como uma forma de destacar os “pontos essenciais”dos “muito triviais” (Walton,
1989, p.111). No caso as maiores frequéncias ocorreram nas se¢des 5 — responsabilidade da

direcdo e secdo 7 — realizacao do produto.

93


Windows05 Windows05
93


GRAFICO 11

ANALISE ESTATISTICA DAS NAO-CONFORMIDADES

AUDITORIA INTERNA 03/2003 - AGOSTO
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A segunda auditoria apresentou um numero de registros maior que a 02/04, 20 NC'’s,
entretanto, verifica-se pelo grafico que houve melhora no atendimento a diversos itens da
norma, sem repeticdo de NC’s, como a sec¢do 6 — recursos. Fato marcante foi 0 aumento do
nimero de NC’s dos itens 4.2.3 — controle de documentos com cinco registros e politica da
qualidade com quatro.

Dentre as provaveis causas para esse aumento de NC’s em itens criticos da norma, como o
controle de documentos, (4.2.3) e politica da qualidade, (5.3) incluiu-se o inicio de um novo
contrato, com contratacdo de novas equipes, fato comum nas empresas que desempenham

esse tipo de atividade. O contrato foi iniciado em julho/03 e por ocasido dessa auditoria, 0s

procedimentos ainda ndo estavam assimilados pelos novos contratados.
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GRAFICO 12

ANALISE ESTATISTICA DAS NAO-CONFORMIDADES
AUDITORIA INTERNA 03/2003
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O grafico de Pareto mostra a freqiiéncia das ocorréncias de NC’s por se¢do da norma. As
secOes, 4 — requisitos gerais e 5 — responsabilidade da dire¢do apresentaram o maior nimero
de NC's com 6 e 8 ocorréncias respectivamente, o que recomenda prioridade para a

implantacédo de agdes corretivas.
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GRAFICO 13

ANALISE ESTATISTICA DAS NAO-CONFORMIDADES
AUDITORIA INTERNA 04/2003 - OUTUBRO
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A auditoria 04/03 foi realizada poucos dias antes da auditoria de certificagdo e nela foram
anotadas 16 NC’s. Nenhuma anotacdo em controle de documentos (4.2.3) e apenas uma NC
em controle de registros (4.2.4). Nenhuma em politica da qualidade (5.3), 0 que evidenciou
uma boa divulgacao e conhecimento por parte dos funcionarios. O maior numero de registros
ficou para processos auxiliares, como aquisicao (7.4) e melhorias (8.5). O resultado sinalizava

boas perspectivas para a auditoria de certificacao.
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GRAFICO 14

ANALISE ESTATISTICA DAS NAO-CONFORMIDADES
AUDITORIA INTERNA 04/2003
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AUDITORIA INTERNA 01/2004
A primeira auditoria de 2004 foi realizada em abril, seis meses apos a certificacdo ocorrida
em outubro de 2003. O procedimento documentado da empresa estudada prevé a realizacédo
de auditorias num prazo maximo de seis meses. Os relatorios de nao-conformidades,
apontavam para um relaxamento nos registros de NC’s (grafico 06). Outro fato relevante, foi
a inclusao de NC’s de SMS — Seguranca, Meio Ambiente e Saude, um desdobramento do item
6.4 — ambiente de trabalho, que fazem parte de outras normas de certificagdo, a OHSAS
18001:1999 para seguranca e saude ocupacional e 1SO 14001:1996 para sistemas de gestdo
ambiental. Foram anotadas 40 NC’s, um numero considerado grande pela empresa, que
motivou um plano de acBes corretivas para corrigir as distor¢cbes e melhorar a eficacia do

sistema.
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GRAFICO 15

ANALISE ESTATISTICA DAS NAO-CONFORMIDADES
AUDITORIA INTERNA 01/2004
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O gréafico de Pareto mostra que o segundo item com maior numero de NC’s foi o de controle
de producdo e fornecimento de servico. Provavel conseqiiéncia do aumento do ndmero de

funcionarios e frentes de servico no campo.
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GRAFICO 16

ANALISE ESTATISTICA DAS NAO-CONFORMIDADES
AUDITORIA INTERNA 01/2004
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Os gréaficos de resultados de auditorias mostram como o0 SGQ evoluiu. Decorreram seis
meses de intervalo entre a auditoria 04/03 e a auditoria 01/04, periodo em que houve
crescimento da empresa e implantacdo de diversas melhorias. Essa auditoria teve uma
amplitude maior, pois foram auditadas todas as areas e contratos e foram incluidos requisitos
voltados para SMS (seguranca, meio-ambiente e salde), mesmo nao sendo exigéncia da
norma 1SO 9001:2000.

A auditoria serviu para questionar e fiscalizar os relatorios de ndo-conformidades
(RNC’s), que mostravam uma tendéncia de queda. Estes ajustes sdo normais considerando a
atividade da empresa (constru¢Ges e montagens), cuja cultura, principalmente nas frentes de
obras, considera o registro de NC com uma admissdo de erro e, portanto, passivel de puni¢éo,
mesmo estando explicitado o contrario, no procedimento. Presume-se que o treinamento
constante dos empregados e o amadurecimento do sistema levam ao aperfeicoamento e a

quebra desses paradigmas.
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4.5.3 Registros de melhorias continuas.

A sequéncia de fotos mostra o resultado das melhorias resultantes da implantacdo do
SGQ. As fotos de 2 (dois) a 4 (quatro) mostram o sistema de producdo puxada (JIT) com o
supermercado de pegas que servem para montar os conjuntos da foto 1 (um). A foto cinco

mostra uma visdo panoramica da céelula de producéo do pipe shop.

Foto 1 — Conjunto de valvulas multivias

A foto’ mostra uma area de montagens de equipamentos para controle de producdo de
petroleo bruto. Cada valvula gerencia a producdo de sete pogos simultaneamente. A
montagem do conjunto depende de diversas pegas produzidas isoladamente, para formar o

conjunto.

! Foto cedida pela ENGEQUIP - ENGENHARIA DE EQUIPAMENTOS LTDA.
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Foto 3 - Pecgas (spool’s) para montagem.

As fotos® 2, 3 e 4 mostram como ficou a arrumacéo do patio de suprimento de pecas para
montagem de valvulas multivias. As pecas sdo dispostas por tipo, identificadas e séo

produzidas a medida que vai se formando a demanda.

? Fotos cedidas pela ENGEQUIP —- ENGENHARIA DE EQUIPAMENTOS LTDA.
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Foto 4 - Pegas (spool’s) para montagem

A foto® 5 a seguir retratam a arrumacao da area de trabalho na parte interna do galpdo de

producdo da unidade estudada. O leiaute foi desenhado em forma de uma célula em “U”.

Foto 5 — Vista panoramica do galpéo de producédo de pecas para conjuntos multivias.

® Foto cedida pela ENGEQUIP — ENGENHARIA DE EQUIPAMENTOS LTDA.
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A direita das colunas fica a parte inicial do processo, onde sdo feitas as operacdes de cortes e
biselamento mecanico dos tubos, por torneamento. A esquerda a segunda parte da célula onde
as operacOes de fabricacdo sdo terminadas e dai encaminhados para o péatio de pintura e

montagem.

A Norma ISO 9001:2000, por ser genérica, tem a vantagem de poder ser utilizada por
empresas de qualquer porte ou tipo de atividade. Em contrapartida, exige mais esforgo e
dedicacdo para que o sistema tenha a eficacia desejada.

Cabe a alta direcdo da organizacgdo definir de forma objetiva o tipo de sistema de gestéo
da qualidade mais adequado para alcancar os resultados desejados dentro dos requisitos da

ISO 9001:2000.
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5 CONCLUSOES E RECOMENDACOES

5.1 CONCLUSOES

As informacBes constantes dos relatorios de auditorias internas e controles de
producdo, somadas as observacOes e registros coletados ao longo dos 16 meses da pesquisa,
permitiram concluir que a implantacdo do sistema de gestdo de qualidade 1SO 9001:2000
contribuiu para a melhoria da gestdo da qualidade da empresa e aperfeicoamento dos seus

processos produtivos.

5.1.1 Quanto ao desempenho da producéo

A implantacdo de controle nos processos de producdo, com acompanhamento diario
representado graficamente contribuiu para a andlise critica das metas de producdo,
levantamento de ocorréncias anormais e implantagéo e aperfeicoamento de outras ferramentas
de gestdo, como por exemplo, o relatorio diario de obras.

E possivel concluir que o acompanhamento diario da producéo representado no grafico
de tendéncia demonstra a eficiéncia da utilizacdo dessa ferramenta da qualidade proposta no
método Deming de administracdo. O grafico permitiu visualizar as distor¢des entre o previsto
e o realizado, discrepancias nas médias semanais de producdo e reavaliacdo de metas quando

os valores previstos apresentaram desvios acima de 15% na meta desejada.

5.1.2 Quanto a gestdo da qualidade

5.1.2.1 Graéficos de avaliagcdo do SGQ - se¢do 8.4 — SO 9001:2000 — Anélise de dados

5.1.2.1.1 — Graficos de ndo-conformidades
Os graficos de ndo-conformidades contribuiram para alimentar as informacdes de

entradas de analise critica pela direcdo e mostrar um panorama do desenvolvimento dos
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diversos processos. A quantidade de RNC’s registradas mensalmente contribui para a
avaliacdo do andamento do sistema de gestéo e determinar o indice de retrabalho ou a tomada
de acgdes corretivas, para evitar a repeticdo da ocorréncia que gerou a NC. Esses gréficos
permitem ao gestor do sistema avaliar a necessidade de auditar o sistema fora da programacéo
de auditorias internas prevista. O controle de produto ndo-conforme faz parte dos

procedimentos obrigatérios da norma ISO 9001:2000, item 8.3.

5.1.2.1.2 — Gréficos de a¢des corretivas e preventivas

Os registros das acdes corretivas e preventivas contribuiram para verificar a coeréncia
com o nimero de ndo-conformidades registradas. Sua analise permitiu observar que o nimero
registrado néo refletia a realidade diante das ocorréncias de retrabalho no contrato. Ficou
caracterizado, que as a¢des corretivas no periodo de janeiro a dezembro de 2003 ndo estavam
registradas de forma confidvel tendo esses dados sido descartados. De janeiro a abril de 2004
as nao-conformidades registradas (dez ocorréncias), foram seguidas de nove ac¢des corretivas,
ou seja, 90% do total das NC’s. Contribuiram para melhorar a eficacia do sistema de gestao
da qualidade.

Os registros de acOes preventivas contribuiram para a melhoria do sistema e dos
processos. As acOes preventivas tratam de eliminar as causas de ndo-conformidades
potenciais, buscando evitar a sua ocorréncia. No sistema implantado, quando do inicio da
pesquisa, 0 contrato j& estava em execucdo, 0 que inibe a tomada dessas agdes. No inicio de
novos projetos, torna-se mais vidvel a sua implementacdo, entretanto, as trés acles
preventivas implementadas entre janeiro e abril de 2004 quando a pesquisa foi concluida,
possibilitou um grande avanco na melhoria dos processos, tendo-se destacado a construcao de

um caminhdo para teste hidrostatico de tubulagdes, tornando o servigo rapido, pratico, seguro
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e antipoluente. Acdes corretivas e preventivas fazem parte dos procedimentos obrigatorios da

norma I1SO 9001:2000, itens 8.5.2 e 8.5.3.

5.1.2.1.3 — Resultados de auditorias internas

Foram realizadas 04 (quatro) auditorias internas pela norma 1SO 9001:2000 no sistema
de gestdo da qualidade da empresa estudada, sendo 03 (trés) antes da auditoria de certificacdo
e 01 (uma) apos a certificacdo do sistema durante a realizacdo da pesquisa.

As auditorias contribuiram para a melhoria efetiva do sistema, antes e depois da
certificagcdo. Durante a preparacdo para a certificacdo contribuiu para a implementagéo de
acoes corretivas de melhoria do sistema de gestdo da qualidade possibilitando a execucdo da
auditoria final pela empresa certificadora. Apos a certificacdo ocorrida em 29 de outubro de
2004, os resultados da auditoria interna realizada em abril de 2004, possibilitaram aferir como

estava a eficiéncia do sistema, contribuindo para a melhoria da gestao da organizagao.

5.1.2.1.4 — Melhorias continuas nos processos produtivos

A implantacdo do sistema de gestdo da qualidade contribuiu para a implantacéo de
diversas melhorias em produtos e processos;

Constatou-se que a pratica dos 5S (mesmo sem um programa formal) contribuiu para a
limpeza e organizacdo da area fabril e do patio do pipe shop, adicionando boas praticas no
processo da educacdo profissional.

Verificou-se uma melhoria no fluxo de producéo, com a ado¢do de uma célula com leiaute
em forma de U, tornando a producdo mais flexivel quanto a producdo de pequenos lotes de

pecas variadas;
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Verificou-se a vantagem da implantacdo de ferramentas da qualidade como graficos de
barras e de Pareto, na avaliagdo dos resultados das auditorias;

Ficou constatada a mudanca do sistema de producdo convencional (empurrada) para o
sistema de producdo puxada — similar ao Sistema Toyota de Producéo (just in time), conforme
demonstram as fotos 01 a 05 anexas, com expressivos ganhos de qualidade e produtividade

decorrentes da mudanca.

5.2 Recomendacdes

A implantacdo de um sistema de gestdo da qualidade pela ISO 9001:2000 requer
acima de tudo planejamento. A existéncia de planejamento estratégico ndo é pré-requisito
para a implantagdo do SGQ, mas muito contribui para facilitar o processo.

A experiéncia adquirida no presente trabalho possibilita recomendar as seguintes

providéncias:

5.2.1 Quanto a implantagdo de um sistema de gestdo da qualidade 1SO 9001:2000

Mesmo considerando os resultados obtidos no presente trabalho, onde se constatou a
grande contribuicdo dada pelo sistema de gestdo da qualidade nos resultados da empresa,
recomenda-se ajustar o planejamento de acordo com os resultados que se busca obter. Ao se

tomar a decisédo pela implantacdo recomenda-se:

a) Elaboracdo de diagndstico da empresa -

E recomendavel que se faca um diagnostico prévio da situacdo da empresa

contemplando no minimo o seguinte:
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Identificacdo do estagio de desenvolvimento do sistema de gerenciamento da
qualidade na organizacao;

Elaboracéo de pesquisa sobre o nivel de conhecimento dos funcionarios de sistema de
gestdo da qualidade 1SO 9001:2000;

Aplicagdo da pesquisa de forma cientifica com registros estatisticos dos dados
levantados;

Execucao de registros fotograficos da situacdo da organizacao antes da certificacao.

b) Planejamento da certificacdo

E recomendavel que o planejamento de um trabalho de implantac&o de um sistema de

gestdo da qualidade, contemple as seguintes acdes:

Participacéo ativa da diregéo;

Programa de treinamento para identificacdo e preparacédo de liderancas;
Dimensionamento dos recursos

Orgamento do projeto

Cronograma de execucao

A adocéo do ciclo PDCA para direcionar o sistema e ciclo de melhoria continua;
Implantacdo do MASP — Método de Anélise e Solucdo de Problemas, treinando as
pessoas no uso das ferramentas da qualidade;

Mapear criteriosamente 0s processos necessarios para o0 SGQ);

Elaborar documentacéo técnica conforme a norma I1SO 9001:2000 ;

Planejar a realizacao de auditorias internas por pessoal treinado;

Medir do desempenho do sistema para avaliar a eficiéncia e a eficicia do SGQ,
adotando indicadores nos niveis estratégicos, tatico e operacional;

Melhorias continuas buscando praticas de gestdo voltadas para a exceléncia;
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Contratacdo de consultoria externa através de profissional com experiéncia na
implantacédo de sistemas de gestdo da qualidade;
Ter um profissional com disponibilidade de tempo e capacitacdo para conduzir o

processo de implantacdo do SGQ.
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ANEXO |

TRANSCRICAO DAS SECOES 4 a 8 DA NORMA 1SO 9001:2000

ISO 9001:2000 - Secédo 4 — Sistema de Gestédo da Qualidade
Item 4.1 — Requisitos gerais

A organizagdo deve estabelecer, documentar, implementar e manter um sistema de
gestdo da qualidade, e melhorar continuamente a sua eficicia de acordo com os requisitos
desta Norma.

A organizagédo deve:
a) ldentificar os processos necessarios para o sistema de gestdo da qualidade e sua aplicacdo
por toda a organizacao (ver 1.2);
b) Determinar a seqliéncia e interagcdo desses processos;
c) Determinar critérios e métodos necessarios para assegurar que a operacao e o controle
desses processos sejam eficazes;
d) Assegurar a disponibilidade de recursos e informagdes necessarias para apoiar a operacao e
0 monitoramento desses processos;
e) Monitorar, medir e analisar esses processos, e
f) Implementar acGes necessarias para atingir os resultados planejados e a melhoria continua
desses processos.
Esses processos devem ser gerenciados pela organizacdo de acordo com 0s requisitos desta
norma.
Quando uma organizagdo optar por adquirir externamente algum processo que afete a

conformidade do produto em relacdo aos requisitos, a organizagdo deve assegurar o controle
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desses processos. O controle de tais processos deve ser identificado no sistema de gestdo da
qualidade.*
O item 1.2 da norma - Aplicagdo prescreve:

“Todos os requisitos desta Norma sdo genéricos e se pretende que sejam
aplicaveis a todas as organizacdes, sem levar em consideracdo o tipo,
tamanho e produto fornecido.
Quando algum(ns) requisito(s) desta Norma ndo puder(em) ser aplicado(s),
devido a natureza de uma organizacdo e seus produtos, isso pode ser
considerado para excluséo.
Quando forem efetuadas exclusées, reivindicacdo de conformidade com
esta Norma ndo sera aceitavel, a ndo ser que as exclusdes fiqguem limitadas
aos requisitos contidos na secdo 7 e que tais exclusbes ndo afetem a
capacidade ou responsabilidade da organizacdo de fornecer produtos que
atendam aos requisitos dos clientes e requisitos regulamentares aplicaveis.”

Item 4.2 — Requisitos de documentacao

Item 4.2.1 - Generalidades

A documentacédo do sistema de gestdo da qualidade deve incluir:

a) Declaragdes documentadas da Politica da Qualidade e dos Objetivos da Qualidade;

b) Manual da qualidade;

¢) Procedimentos documentados requeridos por esta Norma;

d) Documentos necessarios a organizacdo para assegurar 0 planejamento, a operagdo e 0

controle eficazes de seus processos, e

e) Registros requeridos por esta Norma (ver item 4.2.4 da norma).’

Item 4.2.2 - Manual da qualidade

A organizacéo deve estabelecer e manter um manual da qualidade que inclua:

* Convém gue 0s processos necessarios para o sistema de gestdo da qualidade acima referenciados incluam
processos para atividades de gestdo, provisdo de recursos, realiza¢do do produto e medicao.

® Onde o termo “procedimento documentado” aparecer nesta Norma, significa que o procedimento é
estabelecido, documentado, implementado e mantido.

A abrangéncia da documentacdo do sistema de gestdo da qualidade pode diferir de uma organizag&o para outra
devido:

a) ao tamanho da organizagdo e ao tipo das atividades,

b) & complexidade dos processos e suas interacdes, e

¢) & competéncia do pessoal.

A documentacdo pode estar em qualquer forma ou tipo de meio de comunicacéo.
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a) O escopo do sistema de gestdo da qualidade, incluindo detalhes e justificativas para
quaisquer exclusdes (ver 1.2),
b) Os procedimentos documentados estabelecidos para o sistema de gestdo da qualidade, ou
referencia a eles, e,
c) A descricdo da interacao entre 0s processos ao sistema de gestdo da qualidade.
Item 4.2.3 - Controle de documentos

Os documentos requeridos pelo sistema de gestdo da qualidade devem ser controlados.
Registros sdo um tipo especial de documento e devem ser controlados de acordo com 0s
requisitos apresentados em 4.2.4.
Um procedimento documentado deve ser estabelecido para definir os controles necessarios
para:
a) Aprovar documentos quanto a sua adequacdo, antes de sua emissao,
b) Analisar criticamente e atualizar, quando necessario, e reaprovar documentos,
c) Assegurar que alteragdes e a situacdo da revisdo atual dos documentos sejam identificadas,
d) Assegurar que as versdes pertinentes de documentos aplicaveis estejam disponiveis nos
locais de uso,
e) Assegurar que 0s documentos permanecam legiveis e prontamente identificaveis,
f) Assegurar que documentos de origem externa sejam identificados e que sua distribuicdo
seja controlada, e
g) Evitar o uso néo intencional de documentos obsoletos e aplicar identificacdo adequada nos
casos em que forem retidos por qualquer propdsito.
Item 4.2.4 - Controle de registros

Registros devem ser estabelecidos e mantidos para prover evidéncias da conformidade
com requisitos e da operacdo eficaz do sistema de gestdo da qualidade. Registros devem ser

mantidos legiveis, prontamente identificveis e recuperaveis. Um procedimento documentado
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deve ser estabelecido para definir os controles necessarios para identificagcdo, armazenamento,

protecéo, recuperacdo, tempo de retencdo e descarte dos registros.

ISO 9001:2000 - Secéo 5 — Responsabilidade da direcdo

Item 5.1 - Comprometimento da direcao

A alta direcdo deve fornecer evidéncia do seu comprometimento com o desenvolvimento e
com a implementagdo do sistema de gestdo da qualidade e com a melhoria continua de sua
eficacia mediante:

a) A comunicacdo a organizacdo da importancia em atender aos requisitos dos clientes, como
também aos requisitos regulamentares e estatutarios,

b) O estabelecimento da politica da qualidade,

c) A garantia de que sdo estabelecidos os objetivos da qualidade,

d) A conducdo de analises criticas pela Alta Direcéo, e

e) A garantia da disponibilidade de recursos.

Item 5.2 — Foco no cliente

A alta direcdo deve assegurar organizagdo que 0s requisitos do cliente sé&o
determinados e atendidos com o propo6sito de aumentar a satisfacdo do cliente. (ver itens 7.2.1
e 8.2.1 da norma).
Item 5.3 - Politica da qualidade

A alta direcdo deve assegurar que a politica da qualidade:

a) E apropriada ao proposito da organizacao,
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b) Inclui um comprometimento com o atendimento aos requisitos e com a melhoria continua
da eficacia do sistema de gestdo da qualidade,
c) Proporciona uma estrutura para estabelecimento e andlise critica dos objetivos da
qualidade,
d) E comunicada e entendida por toda a organizacéo, e
e) E analisada criticamente para manutencdo de sua adequagao.
Item 5.4 - Planejamento
Item 5.4.1 - Objetivos da qualidade

A alta direcdo deve assegurar que 0s objetivos da qualidade, incluindo aqueles
necessarios para atender aos requisitos do produto (ver 7.1 a), sdo estabelecidos nas fungdes e
nos niveis pertinentes da organizagcdo. Os objetivos da qualidade devem ser mensuraveis e
coerentes com a politica da qualidade.
Item - 5.4.2 — Planejamento do sistema de gestdo da qualidade

A alta direcédo deve assegurar que:
a) O planejamento do sistema de gestdo da qualidade é realizado de forma a satisfazer aos
requisitos citados em 4.1, bem como aos objetivos da qualidade, e
b) A integridade do sistema de gestdo da qualidade é mantida quando mudancgas no sistema de
gestdo da qualidade séo planejadas e implementadas.
Item 5.5 — Responsabilidade, autoridade e comunicacao
Item 5.5.1 - Responsabilidade e autoridade

A alta direcdo deve assegurar que as responsabilidades e autoridades sdo definidas e
comunicadas na organizagao.
Item 5.5.2 — Representante da direcdo

A alta direcdo deve indicar um membro da organizagdo que, independente de outras

responsabilidades, deve ter responsabilidade e autoridades para:
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a) Assegurar gue 0S processos necessarios para o sistema de gestdo da qualidade sejam
estabelecidos, implementados e mantidos,
b) Relatar a alta direcdo o desempenho do sistema de gestdo da qualidade e qualquer
necessidade de melhoria, e
c) Assegurar a promogdo da conscientizagdo sobre os requisitos do cliente em toda a
organizagao.®
Item 5.5.3 — Comunicacao interna

A alta direcdo deve assegurar que s@o estabelecidos na organizac¢do,os processos de
comunicacdo apropriados e que seja realizada comunicagdo relativa a eficacia do sistema de
gestdo da qualidade
Item 5.6 — Analise critica pela direcéo
Item 5.6.1 - Generalidades

A alta direcdo deve analisar criticamente o sistema de gestdo da qualidade a intervalos
planejados, para assegurar sua continua pertinéncia, adequacéo e eficacia. Essa analise critica
deve incluir a avaliacdo de oportunidades para melhoria e necessidade de mudancas no
sistema de gestdo da qualidade, incluindo a politica da qualidade e os objetivos da qualidade.
Devem ser mantidos registros das analises criticas pela Alta direcdo (ver item 4.2.4 da
norma).
Item 5.6.2 - Entradas para a analise critica

As entradas para a andlise critica pela direcdo devem incluir informac6es sobre:
a) Resultados de auditorias,
b) Realimentagéo de cliente,
c) Desempenho de processo e conformidade de produto,

d) Situagdes de agdes preventivas e corretivas’

*A responsabilidade de um representante da direcdo pode incluir a ligacdo com partes externas em assuntos
relativos ao sistema de gestdo da qualidade.
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e) Acompanhamento das a¢des oriundas de andlises criticas anteriores pela direcdo’
f) Mudancas que possam afetar o sistema de gestdo da qualidade, e
g) Recomendacdes para melhoria.
Item 5.6.3 - Saidas de analise critica
As saidas da analise critica pela direcdo devem incluir quaisquer decisbes e acOes
relacionadas a:
a) Melhoria da eficacia do sistema de gestdo da qualidade e de seus processos,
b) Melhoria do produto em rela¢éo aos requisitos do cliente, e

c¢) Necessidade de recursos.

ISO 9001:2000 - Secéo 6 — Gestdo de recursos
Item 6.1 — Provisao de recursos
A organizacdo deve determinar e prover recursos necessarios para:
a) Implementar e manter o sistema e gestdo da qualidade e melhorar continuamente sua
eficacia, e
b) Aumentar a satisfacdo de clientes mediante o atendimento aos seus requisitos.
Item 6.2 — Recursos humanos
Item 6.2.1 - Generalidades
O pessoal que executa atividades que afetam a qualidade do produto deve ser
competente, com base em educacao, treinamento, habilidade e experiéncia apropriados.
Item 6.2.2 — Competéncia, conscientizacdo e treinamento
A organizagéo deve:
a) Determinar as competéncias necessarias para o pessoal que executa trabalhos que afetam a

qualidade do produto,
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b) Fornecer treinamento ou tomar outras acdes para satisfazer essas necessidades de
competéncia’

c) Avaliar a eficécia das agdes executadas’

d) Assegurar que 0 seu pessoal estd consciente quanto a pertinéncia e importancia de suas
atividades e de como elas contribuem para atingir os objetivos da qualidade, e

e) Manter registros apropriados de educacdo, treinamento, habilidade e experiéncia (ver item

4.2.4 da norma).

Item 6.3 — Infra-estrutura

A organizacdo deve determinar, prover e manter infra-estrutura necessaria para
alcancar a conformidade com os requisitos do produto.A infra-estrutura inclui, quando
aplicavel:
a) Edificios, espaco de trabalho e instalages associadas,
b) Equipamentos de processo (tanto materiais e equipamentos, quanto programas de
computador), e
c) Servigos de apoio (tais como transporte e comunicacao).
Item 6.4 — Ambiente de trabalho

A organizagdo deve determinar e gerenciar as condi¢cfes de ambiente de trabalho

necessarias para alcancar a conformidade com os requisitos do produto.

ISO 9001:2000 - Se¢do 7 — Realizacédo do produto

Item 7.1 -.Planejamento da realizacdo do produto
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A organizacao deve planejar e desenvolver 0s processos necessarios para a realizacdo
do produto. O planejamento da realizacdo do produto deve ser coerente com 0s requisitos de
outros processos do sistema de gestdo da qualidade (ver 4.1).

Ao planejar a realizacdo do produto, a organizagdo deve determinar o seguinte, quando
apropriado:

a) Objetivos da qualidade e requisitos para o produto;

b) A necessidade de estabelecer processos e documentos e prover recursos especificos para o
produto;

c) Verificagdo, validacdo, monitoramento, inspecdo e atividades de ensaio requeridos,
especificos para o produto, bem como os critérios para a aceitacdo do produto;

d) Registros necessarios para fornecer evidéncia de que os processos de realizacdo e o produto
resultante atendem aos requisitos (ver item 4.2.4 da norma).

A saida deste planejamento deve ser de forma adequada ao método de operacdo da
organizagao.’

Item 7.2 - Processos relacionados a clientes
Item 7.2.1 - Determinacao de requisitos relacionados ao produto

A organizacédo deve determinar
a) Os requisitos especificados pelo cliente, incluindo os requisitos para entrega e para
atividades de p6s-entrega,

b) Os requisitos ndo declarados pelo cliente, mas necessarios para 0 uso especificado ou
intencional, onde conhecido,

c) Requisitos estatutérios e regulamentares relacionados ao produto, e

" Um documento que especifica os processos do sistema de gestdo da qualidade (incluindo os processos de
realizacdo do produto) e os recursos a serem aplicados a um produto, empreendimento ou contrato especifico,
pode ser referenciado como um plano da Qualidade.

A organizacdo também pode aplicar os requisitos apresentados em 7.3 no desenvolvimento dos processos de
realizacdo do produto.
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d) Qualquer requisito adicional determinado pela organizacao.
Item 7.2.2 - Analise critica dos requisitos relacionados ao produto

A organizagdo deve analisar criticamente os requisitos relacionados ao produto. Esta
analise critica deve ser realizada antes da organizagdo assumir o compromisso de fornecer um
produto para o cliente (por exemplo, apresentacdo de propostas, aceitacdo de contratos ou
pedidos, aceitacdo de alteracdes em contratos ou pedidos) e deve assegurar que
a) Os requisitos do produto estdo definidos,

b) Os requisitos de contrato ou de pedido que difiram daqueles previamente manifestados
estdo resolvidos, e
c) A organizagéo tem a capacidade para atender aos requisitos definidos.

Devem ser mantidos registros dos resultados da andlise critica e das a¢fes resultantes
dessa analise (ver item 4.2.4 da norma).

Quando o cliente ndo fornecer uma declaracdo documentada dos requisitos, a
organizacdo deve confirmar os requisitos do cliente antes da aceitagéo.

Quando os requisitos de produto forem alterados, a organizacdo deve assegurar que 0S
documentos pertinentes sdo complementados e que o pessoal pertinente é alertado sobre os
requisitos alterados.®
Item 7.2.3 - Comunicac¢ao com o cliente

A organizagéo deve determinar e tomar providéncias eficazes para se comunicar com
os clientes em relagdo a
a) Informacdes sobre o produto,

b) Tratamento de consultas, contratos ou pedidos, incluindo emendas, e
c) Realimentacéo do cliente, incluindo suas reclamagdes.

Item 7.3 - Projeto e desenvolvimento

8 Em algumas situacdes, como vendas pela Internet, uma analise critica formal para cada pedido é impraticavel.
Nesses casos a analise critica pode compreender as informagGes pertinentes ao produto, tais como catalogos ou
material de propaganda.
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Item 7.3.1 - Planejamento do Projeto e desenvolvimento

A organizacdo deve planejar e controlar o projeto e desenvolvimento de produto.
Durante o planejamento do projeto e desenvolvimento a organizacdo deve determinar
a) Os estagios do projeto e desenvolvimento,

b) Anélise critica, verificacdo e validacdo que sejam apropriadas para cada fase do projeto e
desenvolvimento, e
c) As responsabilidades e autoridades para projeto e desenvolvimento.

A organizagdo deve gerenciar as interfaces entre diferentes grupos envolvidos no
projeto e desenvolvimento, para assegurar a comunicacdo eficaz e a designacdo clara de
responsabilidades.

As saidas do planejamento devem ser atualizadas apropriadamente na medida que o
projeto e o desenvolvimento progredirem.

Item 7.3.2 - Entradas de projeto e desenvolvimento

Entradas relativas a requisitos de produto devem ser determinadas e registros devem

ser mantidos (ver item 4.2.4 da norma). Essas entradas devem incluir:

a) Requisitos de funcionamento e de desempenho,

b) Requisitos estatutarios e regulamentares aplicaveis,

c) Onde aplicavel, informacdes originadas de projetos anteriores semelhantes, e
d) Outros requisitos essenciais para projeto e desenvolvimento.

Essas entradas devem ser analisadas criticamente quanto a adequacdo. Requisitos
devem ser completos, sem ambiguidades e ndo conflitantes entre si.
Item 7.3.3 - Saidas de projeto e desenvolvimento

As saidas de projeto e desenvolvimento devem ser apresentadas de uma forma que
possibilite a verificacdo em relacdo as entradas de projeto e desenvolvimento e devem ser

aprovadas antes de serem liberadas.
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As saidas de projeto e desenvolvimento devem
a) Atender aos requisitos de entrada para projeto e desenvolvimento,
b) Fornecer informacGes apropriadas para aquisicdo, producdo e para fornecimento de servico,
c) Conter ou referenciar critérios de aceitacdo do produto, e
d) Especificar as caracteristicas do produto que sdo essenciais para Seu USO Seguro e
adequado.
Item 7.3.4 - Analise critica de projeto e desenvolvimento

Devem ser realizadas, em fases apropriadas, analises criticas sistematicas de projeto e
desenvolvimento, de acordo com disposic¢des planejadas (ver 7.3.1)
a) Avaliar a capacidade dos resultados do projeto e desenvolvimento em atender aos
requisitos, e
b) Identificar qualquer problema e propor as agdes necessarias.
Entre os participantes dessas andlises criticas devem estar incluidos representantes de funcoes
envolvidas com o(s) estagio(s) do projeto e desenvolvimento que esta(do) sendo analisado(s)
criticamente. Devem ser mantidos registros dos resultados das analises criticas e de quaisquer
acOes necessarias (ver item 4.2.4 da norma).
Item 7.3.5 - Verificacdo de projeto e desenvolvimento

A verificacdo deve ser executada conforme disposi¢Oes planejadas (ver 7.3.1), para
assegurar que as saidas do projeto e desenvolvimento estejam atendendo aos requisitos de
entrada do projeto e desenvolvimento. Devem ser mantidos registros dos resultados da
verificacdo e de quaisquer agdes necessarias (ver item 4.2.4 da norma).
Item 7.3.6 - Validacao de projeto e desenvolvimento

A validacdo do projeto e desenvolvimento deve ser executada conforme disposigdes
planejadas para assegurar que o produto resultante é capaz de atender aos requisitos para

aplicacdo especificada ou uso intencional, onde conhecido. Onde for praticavel, a validagdo
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deve ser concluida antes da entrega ou implementacdo do produto. Devem ser mantidos
registros dos resultados de validacdo e de quaisquer acOes necessarias (ver item 4.2.4 da
norma).

Item 7.3.7 - Controle de alteragdes de projeto e desenvolvimento

As alteracdes de projeto e desenvolvimento devem ser identificadas e registros devem
ser mantidos. As alteracdes devem ser analisadas criticamente, verificadas e validadas, como
apropriado, e aprovadas antes da sua implementacdo. A andlise critica das alteragdes de
projeto e desenvolvimento deve incluir a avaliagdo do efeito das alteragdes em partes
componentes e no produto ja entregue.

Devem ser mantidos registros dos resultados da analise critica de alteracBes e de
quaisquer acdes necessarias (ver item 4.2.4 da norma).

Item 7.4 - Aquisicao
Item 7.4.1 - Processo de aquisi¢ao

A organizacdo deve assegurar que o produto adquirido estd conforme com o0s
requisitos especificados de aquisicdo. O tipo e extensdo do controle aplicado ao fornecedor e
ao produto adquirido devem depender do efeito do produto adquirido na realizacdo
subsequente do produto ou no produto final.

A organizagdo deve avaliar e selecionar fornecedores com base na sua capacidade em
fornecer produtos de acordo com os requisitos da organizacdo. Critérios para selecéo,
avaliacdo e reavaliacdo devem ser estabelecidos. Devem ser mantidos registros dos resultados
das avaliacbes e de quaisquer acdes necessarias, oriundas da avaliacdo (ver item 4.2.4 da
norma).

Item 7.4.2 - Informacdes de aquisicéo
As informac0es de aquisicdo devem descrever o produto a ser adquirido e incluir, onde

apropriado, requisitos para:
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a) Aprovacdo de produto, procedimentos, processos e equipamento,
b) Qualificagéo de pessoal, e
c) Sistema de gestéo da qualidade.

A organizacdo deve assegurar a adequacdo dos requisitos de aquisicdo especificados
antes da sua comunicacao ao fornecedor.

Item 7.4.3 - Verificacdo do produto adquirido

A informacdo deve estabelecer e implementar inspecdo ou outras atividades
necessarias para assegurar que o produto adquirido atende aos requisitos de aquisicao
especificados.

Quando a organizacdo ou seu cliente pretender executar a verificagdo nas instalacfes
do fornecedor, a organizacao deve declarar, nas informacdes de aquisicao, as providéncias de
verificagdo pretendidas e 0 método de liberacdo de produto.

Item 7.5 - Producéo e fornecimento de servico
Item 7.5.1 - Controle de producéo e fornecimento de servicgo
A organizagdo deve planejar e realizar a producdo e o fornecimento de servigo sob
condigdes controladas. Condigdes controladas devem incluir, quando aplicavel.
a) A disponibilidade de informacdes que descrevam as caracteristicas do produto,
b) A disponibilidade de instruc6es de trabalho, quando necessario,
¢) O uso de equipamento adequado,
d) A disponibilidade e uso de dispositivos para monitoramento e medig&o,
e) A implementacéo de medicdo e monitoramento, e
f) A implementacdo da liberacéo, entrega e atividades pos-entrega.
Item7.5.2 - Validac&o dos processos de producéo e fornecimento de servico
A organizacdo deve validar quaisquer processos de producdo e fornecimento de

servico onde a saida resultante ndo possa ser verificada por monitoramento ou medicao
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subsequente. Isso inclui quaisquer processos onde as deficiéncias s6 fiquem aparentes depois
que o produto esteja em uso ou o servico tenha sido entregue.

A validagéo deve demonstrar a capacidade desses processos de alcancar os resultados
planejados.

A organizacao deve tomar as providéncias necessarias para esses processos, incluindo,
quando aplicavel;
a) Critérios definidos para analise e aprovagdo dos processos,
b) Aprovacéo de equipamento e qualificagéo de pessoal,
c) Uso de métodos e procedimentos especificos,
d) Requisitos para registros (ver item 4.2.4 da norma) e
e) Revalidacdo
Item 7.5.3 - Identificacdo e rastreabilidade

Quando apropriado, a organizacao deve identificar o produto por meios adequados ao
longo da realizagdo do produto. A organizacdo deve identificar a situacdo do produto no que
se refere aos requisitos de monitoramento e de medigéo.
Quando a rastreabilidade € um requisito, a organizacdo deve controlar e registrar a
identificacdo Ginica do produto (ver item 4.2.4 da norma).®
. Item 7.5.4 - Propriedade do cliente

A organizacdo deve ter cuidado com a propriedade do cliente enquanto estiver sob o
controle da organizacdo ou sendo usada por ela. A organizagdo deve identificar, verificar,
proteger e salvaguardar a propriedade do cliente fornecida para uso ou incorporagdo no

produto. Se qualquer propriedade do cliente for perdida, danificada ou considerada

° Em alguns setores de atividade, a gestdo de configuracdo é um meio pelo qual a identificacio e rastreabilidade
sdo mantidas
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inadequada para uso, isso deve ser informado ao cliente e devem ser mantidos registros (ver
item 4.2.4 da norma).*
7.5.5 - Preservacao do produto

A organizacdo deve preservar a conformidade do produto durante processo interno e
entrega no destino pretendido. Esta preservacdo deve incluir identificacdo, manuseio,
embalagem, armazenamento e protecdo. A preservacdo também deve ser aplicada as partes
constituintes de um produto.
Item 7.6 - Controle de dispositivos de medi¢do e monitoramento

A organizacdo deve determinar as medigOes e monitoramentos a serem realizados e 0s
dispositivos de medi¢cdo e monitoramento necessarios para evidenciar a conformidade do
produto com os requisitos determinados. A organizacdo deve estabelecer processos para
assegurar que medi¢cdo e monitoramento podem ser realizados e sdo executados de uma
maneira coerente com 0s requisitos de medicdo e monitoramento. Quando for necessario
assegurar resultados validos, o dispositivo de medicéo deve ser
a) Calibrado ou verificado a intervalos especificados ou antes do uso, contra padrbes de
medicdo rastredveis a padrdes de medicdo internacionais ou nacionais; quando esse padréo
n&o existir, a base usada para calibracéo ou verificacdo deve ser registrada,
b) Ajustado ou reajustado, quando necessario,
c) Identificado para possibilitar que a situacdo da calibracdo seja determinada,
d) Protegido contra ajustes que possam invalidar o resultado da medicéo, e
e) Protegido de dano e deterioragdo durante 0 manuseio, manutengédo e armazenamento.
Adicionalmente, a organizagéo deve avaliar e registrar a validade dos resultados de medigdes

anteriores quando constatar que o dispositivo ndo estd conforme os requisitos. A organizacao

19 propriedade do cliente pode incluir propriedade intelectual.
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deve tomar acdo apropriada no dispositivo e em qualquer produto afetado. Registros dos
resultados de calibragéo e verificagdo devem ser mantidos (ver item 4.2.4 da norma).

Quando usado na medicdo e monitoramento de requisitos especificados, deve ser
confirmada a capacidade do software de computador para satisfazer a aplicacdo pretendida.

Isso deve ser feito antes do uso inicial e reconfirmado se necessario.

ISO 9001:2000 - Secdo 8 - Medicao, analise e melhoria
Item 8.1 - Generalidades

A organizacdo deve planejar e implementar 0s processos nhecessarios de
monitoramento, medicdo, analise e melhoria para
a) demonstrar a conformidade do produto,
b) assegurar a conformidade do sistema de gestdo da qualidade,
C) melhorar continuamente a eficacia do sistema de gestdo da qualidade, e
Isso deve incluir a determinacdo dos métodos aplicaveis, incluindo técnicas estatisticas, e a
extensdo de seu uso.
Item 8.2 Medicdo e monitoramento
Item 8.2.1 - Satisfacdo dos clientes

Como uma das medi¢bes do desempenho do sistema de gestdo da qualidade, a
organizacdo deve monitorar informacgdes relativas a percepcdo do cliente sobre se a
organizacdo atendeu aos requisitos do cliente. Os métodos para obtencdo e uso dessas
informagdes devem ser determinados.
Item 8.2.2 - Auditoria Interna

A organizacdo deve executar auditorias internas a intervalos planejados, para

determinar se o sistema de gestdo da qualidade

\er NBR I1SO 10012-2 para orientaco.
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a) Esta conforme com as disposicOes planejadas (ver 7.1), com os requisitos desta Norma e
com os requisitos do sistema de gestdo da qualidade estabelecidos pela organizacéo, e

b) Estd mantido e implementado eficazmente.

Um programa de auditoria deve ser planejado, levando em consideracdo a situacdo e a
importancia dos processos e areas a serem auditadas, bem como os resultados de auditorias
anteriores. Os critérios da auditoria, escopo, freqliéncia e métodos devem ser definidos. A
selecdo dos auditores e a execucdo das auditorias devem assegurar objetividade e
imparcialidade do processo de auditoria. Os auditores ndo devem auditar o seu préprio
trabalho.

As responsabilidades e os requisitos para planejamento e para execucao de auditorias e
para relatar os resultados e manutencdo dos registros (ver item 4.2.4 da norma) devem ser
definidos em um procedimento documentado.

O responsavel pela area a ser auditada deve assegurar que as acdes sejam executadas,
sem demora indevida, para eliminar ndo-conformidades detectadas e suas causas. As
atividades de acompanhamento devem incluir a verificagdo das a¢Oes executadas e o relato

dos resultados de verificacdo (ver item 8.5.2 da norma).*

Item 8.2.3 - Medic&o e monitoramento de processos

A organizacdo deve aplicar métodos adequados para monitoramento e, quando
aplicavel, para medicdo dos processos do sistema de gestdo da qualidade. Esses métodos
devem demonstrar a capacidade dos processos em alcancar os resultados planejados. Quando
os resultados planejados nédo séo alcangados, devem ser efetuadas as correcdes e executadas
as acOes corretivas, como apropriado, para assegurar a conformidade do produto.

Item 8.2.4 - Medicéo e monitoramento de produto

12\/er NBR 1SO 10011-1, NBR SO 10011-2 e NBR 1SO 10011-3 para orientacao.
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A organizacdo deve medir e monitorar as caracteristicas do produto para verificar se 0s
requisitos do produto tém sido atendidos. Isso deve ser realizado em estagios apropriados do
processo de realizacdo do produto, de acordo com as providéncias planejadas .

A evidéncia de conformidade com os critérios de aceitacdo deve ser mantida. Os
registros devem indicar a(s) pessoa(s) autorizada(s) a liberar o produto (ver item 4.2.4 da
norma).

A liberacdo do produto e a entrega do servico ndo devem prosseguir até que todas as
providéncias planejadas tenham sido satisfatoriamente concluidas, a menos que aprovado de
outra maneira por uma autoridade pertinente e, quando aplicavel, pelo cliente.

Item 8.3 - Controle de produto ndo-conforme

A organizacdo deve assegurar que produtos que ndo estejam conformes com oS
requisitos do produto sejam identificados e controlados para evitar seu uso ou entrega nao
intencional. Os controles e as responsabilidades e autoridades relacionadas para lidar com
produtos ndo-conformes devem ser definidos em um procedimento documentado.

A organizacédo deve tratar os produtos ndo-conformes por uma ou mais das seguintes
formas:

a) Execucéo de acOes para eliminar a ndo-conformidade detectada;

b) Autorizacdo do seu uso, liberagdo ou aceitacdo sob concessdo por uma autoridade
pertinente e, onde aplicavel, pelo cliente;

c¢) Execucéo de agédo para impedir o seu uso pretendido ou aplicacdo originais.

Devem ser mantidos registros sobre a natureza das ndo-conformidades e quaisquer agdes
subsequentes executadas, incluindo concessdes obtidas (ver item 4.2.4 da norma).

Quando o produto ndo-conforme for corrigido, esse deve ser reverificado para demonstrar a

conformidade com os requisitos.
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Quando a ndo-conformidade do produto for detectada ap0s a entrega ou inicio de seu uso,a
organizacdo deve tomar as acOes apropriadas em relacdo aos efeitos, ou potenciais efeitos , da
néo-conformidade.
Item 8.4 - Anélise de dados

A organizacdo deve determinar, coletar e analisar dados apropriados para demonstrar a
adequacdo e eficacia do sistema de gestdo da qualidade e para avaliar onde melhorias
continuas da eficacia do sistema de gestdo da qualidade podem ser realizadas. 1sso deve
incluir dados gerados como resultado do monitoramento e das medig¢Ges e de outras fontes
pertinentes.

A anélise de dados deve fornecer informacgdes relativas a:
a) Satisfacdo de clientes,
b) Conformidade com os requisitos do produto (ver 7.2.1),
c) Caracteristicas e tendéncias dos processos e produtos, incluindo oportunidades para acGes
preventivas, e
d) Fornecedores.
Item 8.5 - Melhorias
Item 8.5.1 - Melhoria continua

A organizagdo deve continuamente melhorar a eficicia do sistema de gestdo da
qualidade por meio do uso da politica da qualidade, objetivos da qualidade, resultados de
auditorias, analise de dados, acGes corretivas e preventivas e analise critica pela dire¢ao.
Item 8.5.2 - Ac¢do corretiva

A organizagdo deve executar acOes corretivas para eliminar as causas de né&o-
conformidades, de forma a evitar sua repeticdo. As agOes corretivas devem ser apropriadas
aos efeitos das ndo-conformidades encontradas.

Um procedimento documentado deve ser estabelecido para definir os requisitos para:
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a) Analise critica de ndo-conformidades (incluindo reclamac6es de clientes),
b) Determinagéo das causas de ndo-conformidades,
c) Avaliacdo da necessidade de acOes para assegurar que aquelas ndo-conformidades néo
ocorrerdo novamente,
d) Determinacdo e implementacdo de a¢Oes necessarias,
e) registro dos resultados de agdes executadas (ver 4.2.4), e
f) Analise critica de ac¢Ges corretivas executadas.
Item 8.5.3 - A¢do preventiva
A organizagdo deve definir agdes para eliminar as causas de n&o-conformidades
potenciais, de forma a evitar sua ocorréncia. As acdes preventivas devem ser apropriadas aos
efeitos dos problemas potenciais.
Um procedimento documentado deve ser estabelecido para definir os requisitos para
a) Definicdo de ndo-conformidades potenciais e de suas causas,
b) avaliacdo da necessidade de a¢Oes para evitar a ocorréncia de ndo-conformidades,
c) Definicdo e implementacdo de acdes necessarias,
d) Registros de resultados de a¢Oes executadas (ver 4.2.4), e

e) Andlise critica de acOes preventivas executadas.
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