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RESUMO

Atualmente com o crescimento da concorréncia de Mercado € necessdrio que a
organizagdo tenha um sistema de gestdo da qualidade eficaz, pois o grande fim da empresa é
atender os requisitos dos clientes. Na organizacdo objeto do estudo de caso, isto ndo estava
acontecendo, com o sistema da qualidade estruturado pela norma ISO 9001, era necessdrio a
manuten¢do da certificagdo e o acompanhamento dos requisitos. Pretende-se com este
trabalho mostrar a importincia da manutencdo da certificagdo do Sistema de Gestdo da
Qualidade (SGQ) a norma ISO 9001, como uma forma para sustentar o sistema de gestdo da
qualidade na organizacdo objeto do estudo de caso. Essa importincia é mostrada através de
uma revisdo bibliogrifica sobre o assunto e de um estudo de caso em uma empresa

metaldrgica.

Palavras-Chave: Norma ISO 9001:2000; Qualidade; Sistema de Gestdo da Qualidade.
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Capitulo 1 Introducido

1 INTRODUCAO

1.1 Apresentacgao

Qualidade é uma ferramenta fundamental que tem como objetivo buscar a satisfacdo do
cliente e superar suas expectativas. A empresa que atende as necessidades do cliente estd
preocupada com sua sustentabilidade no mercado. Os beneficios gerados pela implantagdo do
sistema de gestdo da qualidade eficaz proporcionam a satisfacdo do cliente, oportunidade de
negocios, padronizacdo da rotina de trabalho e assegura a qualidade do Produto Final.

A norma ISO 9001:2000 faz parte da série de normas ISO 9000, e tem como finalidade
fornecer disciplina, direcionar a organizacio através de requisitos a obter um bom sistema de
gestdo da qualidade. No mercado competitivo € importante a organizacio ser certificada na
norma ISO 9001:2000, para muitos clientes esse é um requisito de selecao do fornecedor.

Na industria metaldrgica a manutencdo da certificagdo do SGQ a norma ISO 9001:2000
¢é de grande importéncia, o proprio conceito da norma ocasiona uma necessidade de:

v' Atender as necessidades e expectativas dos clientes;

v Estabelecer uma Politica da Qualidade e os objetivos da empresa;

v' Estabelecer e monitorar métodos que avaliem a eficdcia e a eficiéncia de cada
processo;

v" Aplicar medidas para prevenir ndo-conformidades e eliminar suas causas;

v Buscar o comprometimento de todos com a Melhoria Continua.

Esse trabalho estd focado na manutencdo da certificagdo do SGQ a norma ISO
9001:2000 em uma industria metaldrgica, explorando as dificuldades de manter eficaz o
Sistema de Gestdo da Qualidade. Devido algumas falhas de responsabilidades observadas na
organizagdo, o sistema da qualidade comegou a declinar e foi necessdria uma decisdo rdpida
da alta direcdo para resgatar alguns itens que levam a eficdcia do sistema de gestdo e sdo

necessdrios para um sistema baseado na norma ISO 9001:2000.

1.2 Justificativa do trabalho

O estudo da manuten¢do da certificacdio do SGQ a norma ISO 9001:2000 na industria
metaldrgica é de grande importancia para estabilidade no mercado competitivo. De fato, se a
norma ndo estiver bem difundida, o Sistema de Gestdo da Qualidade ndo sera eficaz,
conseqilentemente nio serd possivel estabelecer uma sistemdtica para garantir a melhoria

continua e o atendimento aos requisitos. A manutencio eficaz da norma afeta a confianga do
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cliente, deixa sélido o modelo de Gestao da Qualidade, influencia os custos com diminuicdo
de rejeicdo, deixando clara a importancia da Qualidade em uma organizagao.

Apds conhecer um pouco de uma empresa metaldrgica e ter o conhecimento bésico da
norma ISO 9001:2000, ficou clara a necessidade da manutencdo dessa ferramenta para o

desenvolvimento competitivo da empresa.

1.3 Objetivos
1.3.1 Objetivo geral

Esse estudo tem como objetivo mostrar a importancia da manutencdo da certificagio

do SGQ a norma ISO 9001:2000 para obtencdo de um sistema de gestdo da qualidade eficaz.

1.3.2 Objetivos especificos
v’ Apresentar os conceitos da Qualidade;
v’ Apresentar o conceito do sistema de gestdo da qualidade;
v’ Apresentar a estrutura da norma ISO 9001:2000 para dar suporte ao sistema de gestdo
da qualidade;
v’ Apresentar a manutengéo da certificagdo do SGQ a norma ISO 9001:2000 por meio de

um estudo de caso.

1.4 Metodologia

A realizagdo deste trabalho foi baseada em pesquisas bibliogréficas, que se referem a
qualidade e a norma ISO 9001:2000. Nela serdo abordados os conceitos sobre a qualidade e as
secdes que estruturam essa norma. Este trabalho também traz um estudo de caso que mostra a
importancia em manter a certificacdo da norma ISO 9001:2000 e de controlar todos os seus

requisitos para conseguir a eficacia do sistema de gestdo da qualidade.

1.5 Organizacao do trabalho

Este estudo foi organizado da seguinte forma:

v’ Capitulo 1: mostra uma visdo geral da importancia da qualidade nos dias de hoje.
Também apresenta a relevincia do trabalho e seus objetivos.

v' Capitulo 2: traz uma revisdo bibliogréfica a respeito do histérico da norma, qualidade,
as se¢Oes da norma, procurando observar a importancia da qualidade para o mercado e
a importancia de atender aos requisitos da norma para o bom desempenho do sistema.

v’ Capitulo 3: relata a importincia em manter a certifica¢do da norma ISO 9001:2000,

através de um estudo de caso.
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v Capitulo 4: traz as consideragdes finais do trabalho e descreve sugestdes para

trabalhos futuros.

1.6 Ambiente do trabalho

O estudo de caso foi desenvolvido em uma inddstria metaldrgica, no segmento do
aluminio. A organizagéo preserva a qualidade de seu produto e a satisfacido de seus clientes.
Assim sendo, foram desenvolvidas varias melhorias para a manuten¢do do sistema de gestdo
da qualidade a norma ISO 9001:2000.

Essa organizacdo tem seu sistema de gestdo da qualidade suportado pela norma ISO

9001:2000, portanto, é necessario manté-lo de acordo com os requisitos da norma.

1.7 Limitacoes do trabalho
A realizag@o deste trabalho limitou-se a fundamentagdo tedrica em livros e revistas de
posse do autor. Consultas a norma ISO 9001:2000. Também foram realizadas pesquisas na

Internet.



Capitulo 2 Base Conceitual

2 BASE CONCEITUAL
2.1 Historia da ISO série 9000

A revolugdo industrial foi um periodo que deixou claro o fim da produgéo artesanal e o
inicio da produg@o em massa. A partir desse momento foi identificada a necessidade de um
controle da qualidade, pois as indudstrias comecaram a produzir em grande escala, em um
periodo curto, causando uma baixa na qualidade dos produtos.

Durante a segunda guerra mundial, a producdo industrial estava crescendo cada vez
mais. A ISO série 9000 € resultado da evolug@o de normas instituidas em duas frentes:

1. Seguranca (e a conseqiiéncia Qualidade) das instalagdes nucleares;

2. Confiabilidade (e a conseqiiéncia Qualidade) de artefatos militares e aeroespaciais
(Maranhao, 2001).

Para garantir a confiabilidade e a seguranca requisitada, os Estados Unidos passaram a
exigir de seus fornecedores um programa de Qualidade baseado em normas militares, MIL Q-
9858 e MIL 1-45208, garantindo as especificagdes do sistema e os requisitos de inspecao,
respectivamente.

Com a guerra fria, a OTAN (Organizacgido do Tratado do Atlantico Norte) decidiu fazer
algumas normalizagGes para elevar a confiabilidade e eficicia de seu material bélico, visto
que era comprado de varias partes do mundo. Assim a OTAN desenvolveu as normas AQAP
(Procedimentos de garantia da qualidade da OTAN).

A partir de entdo as normas comecaram a ser aplicada também a assuntos nao militares.
A primeira norma para assuntos ndo militares foi desenvolvida a partir da AQAP e limitada
para o Reino Unido, foi a BS 5750.

Ap6s algum tempo, a BS 5750 passou por algumas mudangas e surgiu a primeira versao
da ISO (INTERNATIONAL ORGANIZATION FOR STANDARTIZATION) série 9000,
uma entidade ndo governamental, sem fins lucrativos.

Em 1994, surge a segunda versdo da ISO série 9000:1994, com foco em atender as
exigéncias dos clientes. Algumas empresas foram a busca apenas do certificado, deixando de
lado o verdadeiro intuito da qualidade que é melhorar os produtos e servigos, para
conseqiientemente atender e satisfazer seus clientes.

Em 2000, surgiu a versao atual da ISO série 9000:2000, a norma deixou de ser voltada
apenas para garantia da Qualidade e passou a contemplar um ambiente maior, a Gestdo da
Qualidade. Isso deixou claro que a norma nio quer sé assegurar a conformidade do produto

de acordo com os requisitos, agora a norma manda medir a satisfacdo do cliente e atuar em
4
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cima dela, buscando sempre a melhoria continua. Além disso, essa nova versdao fornece uma

orientacdo por processos buscando encaixa-los, para a eficiéncia do sistema.

2.2 Conceito da qualidade e a série de normas ISO 9000

Qualidade ¢ definida como o grau de adequacio entre as expectativas dos
consumidores e a percepg¢do deles do produto ou servigo (Slack, 2002).

A ISO série 9000:2000 forma um conjunto de padrdes mundiais que estabelece
exigéncias para os sistemas de administragdo de qualidade das empresas (Slack, 2002).

A ISO 9000:2000 é uma série de normas internacionais que estabelecem algumas
exigéncias para as empresas na busca da qualidade. H4 tempos, essa norma deixou de ser
“status” e passou a ser necessidade, hoje, devido ao crescimento dos mercados e a alta
competitividade, o cliente procura uma empresa certificada para ser seu fornecedor. Na
percepcdo do cliente, uma empresa certificada tem mais qualidade por estar cumprindo os
requisitos da norma e por manter uma sisteméatica de melhoria continua.

A norma ISO 9000:2000 € a base para as normas da série, nela ficam estabelecidos os
fundamentos e vocabuldrios da qualidade, que servem para implantacdo, manutencdo e
melhoria continua do sistema.

A norma ISO 9001:2000 faz parte da familia da série de normas ISO 9000. Essa
norma especifica os requisitos para o sistema de gestdo da qualidade, a fim de que a
organizagdo consiga alcangar a satisfacdo do cliente. O objetivo da norma ISO 9001:2000 é
atender os requisitos dos clientes e aumentar sua satisfacéo.

A norma ISO 9004:2000 € voltada para a melhoria de desempenho. O objetivo dessa
norma ¢é direcionar os envolvidos para melhorar o desempenho da organizagdo e alcancar a
satisfacdo dos clientes.

A norma ISO 19011:2000 é um padrdo internacional para auditorias. Essa norma é
compativel com a norma ISO 9001 para apoiar auditorias do sistema de gestdo da qualidade, e
com a norma ISO 14001 para apoiar o sistema de gestdo ambiental. Seu uso ndo é obrigatdrio,

quem define a utilizagdo desta norma € a organizagao.
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Na figura 2.1 estdo as normas da familia 9000:2000.

ISO 9000
(fundamentos e vocabuldrio)

1tuagao < Certificaca Melhoria de Situagio
cao < ¢
Contratual / Desempenho \ Nao Contratual

ISO 9001

ISO 9004

(Requisitos Minimos) (Diretrizes de Gestao)

1ISO 19011
Auditoria Interna
(Qualidade/Ambiental)

Figura 2.1 — Normas da familia ISO 9000:2000
Fonte: Maranhdo (2001, p.37)

2.3 Norma ISO 9001:2000
2.3.1 Conceito da norma ISO 9001:2000

Esta Norma especifica requisitos para um sistema de gestdo da qualidade, quando uma
organizagio:

a) necessita demonstrar sua capacidade de fornecer, de forma coerente produtos que
atendam aos requisitos do cliente e requisitos regulamentares aplicdveis, e

b) pretende aumentar a satisfacdo do cliente por meio da efetiva aplicacdo do sistema,
incluindo processos para melhoria continua do sistema e a garantia da conformidade com

requisitos do cliente e requisitos regulamentares aplicdveis (Norma ISO 9001:2000).
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Na versdo 2000, sdo destaques: a satisfacdo do cliente, Abordagem por processo e a

melhoria continua.

2.3.2 Situacao Contratual

A norma ISO 9001:2000 € a Unica norma contratual da série, pois ela obriga a
organizagdo seguir as exigéncias feitas pelos clientes. S6 tem sentido falar de situagio
contratual quando se liga a organizacdo ao cliente externo, como no esquema da figura 2.2:

Produto

—
«——

Organizacdo Cliente

Pagamento

!

Contrato

Figura 2.2 — Diagrama de situagdo contratual
Fonte: Maranhdo (2001, p.33)

Para cliente e fornecedor interno essa situagdo néo € aplicada. Dentro da organizagdo as
situacdes sdo ndo-contratuais. Ela procura atender suas exigé€ncias internas através da gestao
da qualidade, aplicando sistematicamente no seu processo a ferramenta do PDCA (planejar,
fazer, checar, agir). Os requisitos da norma ISO 9001:2000 tém ligacdo direta com as etapas
do PDCA e sdo aplicadas dentro do sistema de gestdo da qualidade. As se¢des da norma [SO
9001:2000, responsabilidade da direcdo e gestdao de recursos, fazem parte da etapa de
planejamento do ciclo PDCA. A secdo realizagdo do produto se encaixa perfeitamente na
etapa do planejamento do produto e a etapa da realizacdo. Por dltimo, a secdo medicdo,

andlise e melhoria que faz parte da etapa de checagem e realizacio das a¢des necessarias.

2.3.3 Sistema de Gestéo da Qualidade, norma ISO 9001 e melhoria continua

Sistema de Gestdo da Qualidade é um conjunto de regras minimas, com o objetivo de
orientar cada parte da empresa para que execute corretamente, e no tempo devido, a sua tarefa
em harmonia com outras, estando todas direcionadas para o objetivo comum da empresa:
Lucro (Maranhdo, 2001). Uma empresa pode adotar um sistema da qualidade baseado em
varios modelos um dele € através da familia de normas ISO 9000. Devido a grande
competitividade no mercado, as organizagdes precisam que seu sistema da qualidade esteja
sempre em melhoria continua. Além do crescente aumento da concorréncia, os clientes estao

cada vez mais exigentes, € a organizacio precisa atendé-los.
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Uma ferramenta utilizada para a melhoria do sistema € o ciclo PDCA, é uma sigla
inglesa que significa, plan (planejar), do (fazer), check (checar) e action (atuar). A norma ISO
9001 utiliza a melhoria continua no seu sistema, quatro requisitos ddo énfase a busca da
melhoria:

Andlise critica pela alta direc@o - nesse item s@o levantados pontos que sairdo dessa
reunido com algumas acdes a serem tomadas, para melhoria do sistema;

Melhoria continua - este requisito mostra a importancia da melhoria continua dentro do
sistema, utilizando dados e ferramentas disponibilizadas pelo sistema de gestdo da qualidade;

Acdo corretiva - a organizagdo deve analisar e eliminar as ndo-conformidades de forma
eficaz. Para elimina-las serdo geradas e monitoradas a¢des levando a melhoria do sistema;

Acdo preventiva — Esse item € de grande importincia. Com um plano de acdo
preventiva, muitas causas potenciais que poderdo vir a gerar problemas serdo eliminadas,
evitando assim o aparecimento das ndo-conformidades.

A figura 2.3 representa o fluxo da melhoria continua em uma empresa focada em
abordagem de processo. A entrada € formada pelo cliente e seus requisitos. A saida requer o
produto dentro do especificado resultando na satisfagdo do cliente. Para que isso aconteca de
forma eficaz, existem algumas atividades e informagdes que agregam valor ao longo do

processo.

Melhoria continua para o sistema de
gestdo da Qualidade

CLIENTE CLIENTE

Responsabilidade
da administracio

Medigdo, andlise
e melhoria

&

Produto

Gestao de
Recursos

Satisfacdo

Requisitos

Realizagao
do produto

Legenda:
— Atividades que agregam valor
""" > Fluxo de informacdo

Figura 2.3 — Modelo de um sistema de gestdo da Qualidade baseado em processo
Fonte: NBR ISO 9001:2000

8
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A secdo Sistema de gestdo da qualidade (secdo 4 da norma ISO 9001:2000) envolve
todo ciclo, pois ela da suporte para implantagdo e gerenciamento do sistema, dando assim as
informagdes gerais sobre o que a organizacdo deve fazer para obter um sistema de gestdo
estruturado.

O item responsabilidade da administracdo (secio 5 da norma ISO 9001:2000) tem como
pontos de discussdo a andlise critica da alta direcdo, Politica e objetivos da Qualidade.

A gestdo de recursos (se¢@o 6 da norma ISO 9001:2000) € a secdo onde acontece o
envolvimento da area financeira, recursos humanos e tecnologia da informacéo.

A realizag¢do do produto (se¢do 7 da norma ISO 9001:2000) é onde a empresa tem o
primeiro contato com o cliente através da area comercial. Durante todo processo, as
informagdes sobre o cliente saem dessa se¢ao.

A secdo medi¢do, andlise e melhoria (secdo 8 da norma ISO 9001:2000) é onde sdo
executadas acOes corretivas e preventivas, controle da qualidade, indicadores, pesquisa de
satisfacdo.

Essas secdes formam um ciclo, que como entrada recebem informacdes e suas saidas

sao melhorias para o sistema como um todo.

2.4 Principios do sistema de gestao da qualidade

Para o sucesso da norma ISO 9001:2000 ela foi estruturada tomando como base os 8
principios da gestdo da qualidade, sdo eles:

v" Foco no cliente
Toda organizacdo para se manter no mercado competitivo tem que atender da
melhor forma possivel seus clientes, sempre tentando exceder suas expectativas,
deixando-os satisfeitos. Um dos objetivos da norma ISO 9001:2000 € que a
organizacdo atenda os requisitos dos clientes;
v' Lideranga
Os lideres estabelecem a unidade de propdsito e o rumo da organizagdo
(Maranhdo, 2001). A lideranca é muito importante para prover 0s TIecursos
necessdrios e direcionar as pessoas para alcangar os objetivos da organizacdo.
v Envolvimento de pessoas
Sem as pessoas a organizacio ndo sobrevive. Elas é que fazem o ciclo da empresa
acontecer de forma eficiente, desde o contato com o cliente até a entrega do

produto. Todo seu conhecimento € utilizado em beneficio da organizagao.
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v Abordagem de processo

Toda atividade que promove alguma transformacdo é um processo. Para
otimizagdo da organizac@o um processo nio pode ser analisado separadamente, por
isso as atividades e recursos t€m que ser analisadas como um todo. A organizacdo
precisa identificar e gerenciar todas as atividades interligadas. Sendo assim,
provavelmente a saida de um processo serd a entrada de outro.

v Abordagem sistémica para a gestdo

Nio basta ver a atividade como um processo; € essencial que esses processos sejam
interligados integrados segundo uma rede interconexa, minimal, robusta e
harmoénica, tornando os esforcos individuais menores e melhores (Maranhio,
2001).

v" Melhoria continua

Com o passar do tempo os requisitos comecam a modificar, entdo sempre existirdo
novos objetivos, cada vez mais arrojados, por isso a organiza¢do necessita viver
em um ciclo de melhoria continua. Dois motivos levam a busca da melhoria
continua:

Os clientes que sempre estdo modificando suas necessidades e expectativas;

Os concorrentes que sempre anseiam a lideranga do mercado.

v Abordagem factual para tomada de decisdo

Para tomar uma decisdo eficaz € necessario analisar dados e informagdes. Decisdes
tomadas subjetivamente podem levar a uma gama de interpretagdes,
conseqiientemente a probabilidade da decisdo ndo ser a mais correta € alta.

v" Beneficios mituos na relac@o entre fornecedores

Nao ¢ interessante para nenhuma das partes sair perdendo na negociacdo. Uma
pode fortalecer a outra se na negociacgdo for levado em consideracdo os interesses

das partes.

2.5 Secoes da norma ISO 9001:2000
A Norma ISO 9001:2000 é composta por 8 secdes:

0. Introducio;

1. Objetivos;

2. Referéncias normativas;
3. Termos e definicoes;

4. Sistema de gestdo da qualidade;
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5. Responsabilidade da dire¢do;
6. Gestao de recursos;
7. Realizagdo do produto;
8. Medicao, andlise e melhoria.
A secdes de nimero O - Introducdo, 1 - Objetivos, 2 — Referéncias normativas e 3 —
Termos e definicdes ndo possuem requisitos. S@o questdes introdutdrias, embora muito
relevantes, uma vez que esclarecem a intencdo da norma (Maranhdo, 2001). Essas secdes sdo

importantes para consulta ao longo da implantacdo dos requisitos da norma.

2.5.1 Sistema de gestéo da qualidade
Requisitos gerais

A organizagdo deve estabelecer, documentar e implementar e manter um sistema de
gestdao da qualidade e melhorar continuamente sua eficicia de acordo com os requisitos dessa
norma.

A organizacdo deve:

a) identificar os processos necessdrios para o sistema de gestdo da qualidade e sua
aplicagdo por toda organizacio,

b) determinar a seqii€ncia e interacdo desses processos,

¢) determinar critérios e métodos necessdrios para assegurar que a operagio € o
controle desses processos sejam eficazes,

d) assegurar a disponibilidade de recursos e informag¢des necessarias para apoiar a
opera¢do e monitoramento desses processos,

e) monitorar, medir e analisar esses processos, e

f) implementar agdes necessdrias para atingir os resultados planejados e a melhoria

continua desses processos (Norma ISO 9001:2000).

Requisitos de documentacio

A organizagdo precisa desenvolver e implementar toda documentacio necessdria para
o sistema de gestdo. Na figura 2.4, estd definida a organizacdo da documentagdo do sistema

de gestdo.
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Figura 2.4 — Tridngulo da documentagdo
Fonte: Maranhdo (2001, p.42)

Procedimentos padronizam como uma certa atividade deve ser executada na empresa.
Alguns procedimentos documentados sao mandatérios pela norma ISO 9001:2000 e precisam
ser referenciados no manual da qualidade, sdo eles: controle de documentos, controle de
registros, auditoria interna, controle de produtos ndo-conforme, agc@o corretiva e preventiva.

Para empresas de maior porte, também sdo desenvolvidos documentos operacionais,
como: instrucdes de trabalho, métodos, etc. Esses documentos geralmente acompanham fotos,
fluxos, desenhos, dentre outros, que facilitam o entendimento da atividade.

Os registros sd@o documentos comprobatérios, que apresentam informagdes e dados
para andlise. Eles sdo de grande importincia, pois relatam o andamento da qualidade na
empresa e também fornecem subsidios para uma rastreabilidade do produto, se necessario.

v Manual da qualidade

O manual da qualidade € o documento mais importante do sistema de gestdo da
qualidade, nele deve conter: Politica da qualidade e objetivos, procedimentos documentados
requeridos pela norma, justificativa para qualquer exclusdo de requisitos ndo aplicaveis e a

interacao dos processos.
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v" Controle de documentos

Para dar suporte ao tridngulo de documentacdo (figura 2.4), existe o controle de
documentos, que ¢ um procedimento mandatério da norma. Ele determina que os documentos
requeridos pelo sistema de gestdo da qualidade e mais o que a empresa julgar como
importante para o processo, devem ser controlados. Para um documento estar apto a utilizagio
na organizacdo € necessario passar por algumas etapas como:

Analisar criticamente o documento e aprova-lo;

Identificar por que ocorreu a alteracio;

Constar o numero da revisdo no documento, evitando assim a utilizagdo do mesmo
obsoleto;

O documento deverd estar legivel, para evitar erros no processo.

E importante existir data de validade para esses documentos, garantindo assim uma
sistemdtica de revisdo, porque depois de um periodo, é provdvel que o conteido se torne
obsoleto.

v" 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 (Norma ISO
9001:2000), por isso a organizacdo é obrigada a ter um procedimento documentado para o
controle de registro. Os controles exigidos pela norma para os registros sao:

Identificacdo - € necessdrio estar definido o nome do registro para facilitar recuperacéo
e rastreabilidade;

Armazenamento — deve conter no procedimento o local da guarda do registro;

Protecdo — se o registro ndo puder ser visto por todos, é necessdrio uma maneira para
protegé-lo (exemplo: senha);

Recuperacio — definir a forma de recuperar as informagdes caso o registro desapareca;

Tempo de retencdo - tempo necessario para manté-los armazenados;

Descarte dos registros — forma mais adequada para elimind-los. Pode ser que o registro

tenha informacdes confidenciais e ndo possa ser descartado de qualquer maneira.

2.5.2 Responsabilidade da direcao
Comprometimento da alta direcao
A alta direc@o deve ter o comprometimento em divulgar a importancia em atender os
requisitos dos clientes e os requisitos regulamentares e estatutdrios, desenvolver a politica da

qualidade baseada no objetivo da organizagdo, estabelecer os objetivos da qualidade, garantir
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que os assuntos voltados ao sistema de gestdo sejam comunicados a alta direcdo através da

andlise critica e também disponibilizar recursos para alcangar os resultados esperados.

Foco no cliente

E necessdrio que a alta direcdo assegure o atendimento aos requisitos dos clientes. E
importante que ela tenha o feedback do cliente, assim podera ter certeza se estd atendendo o

que ele espera, ou se precisa melhorar.

Politica da qualidade

E definida pela alta dire¢do, deve estar focada nos objetivos da organizacdo, nos
requisitos dos clientes e direcionada a melhoria continua. A politica da qualidade deve ser
documentada, divulgada para todos os funciondrios da organizagdo e modificada de acordo

com a necessidade do negdcio.

Planejamento

Nesse item é realizado o planejamento dos objetivos da qualidade e do sistema de
gestdo da qualidade.
v" Objetivos da qualidade
Esses objetivos devem ser mensurdveis e estar alinhados com a politica da qualidade,
eles sdo monitorados através de indicadores de desempenho. Os indicadores devem mostrar
uma melhoria continua, ou seja, uma melhoria do desempenho da organizagdo. Para avaliar o
atendimento dos objetivos e conseqiientemente da politica, existem indicadores mensuraveis

que precisam ser acompanhados. A figura 2.5 mostra o desdobramento da politica.

Politica da Qualidade

Objetivos da Qualidade

Metas e indicadores da
Qualidade (mensuraveis)

Figura 2.5 — Fluxo de desdobramento da Politica da qualidade
Fonte: A autora 2008
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v" Planejamento do sistema de gestdo da qualidade
A alta direcdo deve fazer o planejamento do sistema de gestdo e assegurar que oS
requisitos gerais sdo atendidos. Alguns deles sdo: identificagdo de processo, medi¢do e

monitoramento de processo, implementagdo de agdes, etc.

Responsabilidade, autoridade e comunicacao

v" Responsabilidade e autoridade
A alta direcdo deve assegurar que as responsabilidades e autoridades sdo definidas e
comunicadas a organizag¢do (Norma ISO 9001:2000).
v' Representante da dire¢do
E necessrio que a organizacdo tenha um RD (representante da dire¢do) focado no
sistema de gestdo da qualidade. Sua funcdo € garantir a implementacdo e a manutencio do
sistema da qualidade. E importante que ele leve para andlise critica informagdes sobre o
sistema, para que a alta direcdo tome as agdes necessdrias. Ele também deve comunicar a
importancia do atendimento aos requisitos do cliente, pois ndo adianta produzir e no final nao
estar de acordo com o que o cliente quer. Quando o cliente devolve o produto existem varias
perdas no processo (matéria-prima, mao-de-obra, maquina, etc).
v Comunicacéo interna
A alta direcdo deve implementar na organizacdo meios para comunicar a eficacia do
sistema de gestdo da qualidade, ou seja, como estd o andamento do sistema. Essas
informagdes podem ser metas, indice de rejeicdes, explicagdes sobre algum item da qualidade,
indicadores, etc. Os meios sdo: jornal da qualidade, e-mail, revistas, quadros de aviso, dentre

outros.

Analise critica pela direcao

A andlise critica é muito importante para a melhoria continua do sistema da qualidade,
pois € dela que saem as a¢des como treinamento, investimento, pessoas, tudo que é necessdrio
para o desenvolvimento do sistema. Essa andlise nada mais € do que avaliar os dados do
sistema podendo ser: satisfacdo do cliente, processo, produto, auditorias, acdes, dentre outras.
E importante salientar que a politica da qualidade também ¢ avaliada para verificar se estd de
acordo com a necessidade do negdcio, quando a necessidade modifica, a politica tem que ser
revista, conseqiientemente os objetivos da qualidade também. A norma exige o registro da

andlise critica com as informagdes de entradas e saidas.
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v' Entradas para andlise critica
As entradas para anélise critica pela direcdo devem incluir informacdes sobre
a) resultados de auditorias,
b) realimentacdo do cliente,
¢) desempenho de processo e conformidade de produto,
d) situacdo das acdes preventivas e corretivas,
e) acompanhamento das acdes oriundas de andlise criticas anteriores da dire¢éo,
f) mudancas que possam afetar o sistema de gestdo da qualidade, e
g) recomendacgdes para melhoria (Norma ISO 9001:2000).
v' Saidas da andlise critica
As saidas da andlise critica pela direcao devem incluir quaisquer decisdes e acdes
relacionadas a
a) melhoria da eficdcia do sistema de gestdo da qualidade e seus produtos,
b) melhoria do produto em relacio aos requisitos do cliente, e

¢) necessidade de recursos (Norma ISO 9001:2000).

2.5.3 Gestao de recursos

Provisao de recursos

A organizacdo deve disponibilizar recursos sejam eles: desenvolvimentos de pessoas,
equipamentos, ambiente de trabalho, etc. O envolvimento da alta direcdo é imprescindivel,
pois € ela que ird analisar e liberar os recursos necessarios. Esses recursos serdo direcionados
para o desenvolvimento do sistema de gestdo da qualidade e a melhoria da satisfacdo dos
clientes.

A norma ISO 9001:2000 aloca os recursos em trés classes, sao elas: recursos humanos,

infra-estrutura e ambiente de trabalho.

Recursos humanos

A organizacdo tem que garantir que pessoas que atuam no sistema da qualidade
tenham a formacdo e competéncia necessdria. Para o bom funcionamento do sistema de
gestdo da qualidade, deve-se investir no desenvolvimento das pessoas envolvidas com a
qualidade. Devem ser levantados os treinamentos necessarios e elaborados planos de acdes
para efetud-los. Apos a execucgdo dos treinamentos € preciso realizar a avaliacdo de eficacia

dos mesmos. E importante que tudo seja registrado e arquivado.
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Infra-estrutura

2

E necessdrio que a organizacdo disponibilize a infra-estrutura adequada para
realizacdo do produto. Exemplos: instalagdes, equipamentos, ferramentas, tudo que ¢é

necessdrio para alcancar os requisitos desejados.

Ambiente de trabalho

E importante um ambiente favoravel tanto tecnologicamente (seguranga, salubridade,
ergonomia, etc.), quanto psicologicamente (bom relacionamento, harmonia, intera¢do social,

etc.), para realizac@o do trabalho com o maximo de desempenho do funcionério.

2.5.4 Realizagédo do Produto
Planejamento de realizacao do produto

No planejamento ¢ feito o levantamento de que processo € mais adequado, quais os
documentos necessarios e quais os recursos sdo imprescindiveis para a realizacdo do produto
(materiais, mao-de-obra, processos, equipamentos, etc.). Também nessa etapa ocorre a
verificacdo e validacdo do processo e o registro durante o processo que comprovem a

qualidade do produto em relagéo aos requisitos.

Processos relacionados a clientes

v Determinacio dos requisitos relacionados ao produto
Os requisitos especificados pelo cliente precisam ser transformados em especificacdes
de processo e produto. Além desses requisitos existem outros que precisam ser respeitados
sdo: as leis, estatutos, regulamentos, dentre outros.
v' Andlise critica dos requisitos relacionados ao produto
A organizagdo antes de aceitar produzir o produto, precisa ter uma informacio
concreta e completa sobre o produto. A partir dessas informagdes € necessdria a realizagdo de
uma andlise critica, para ter certeza de que a organizacao é capaz de atender os requisitos dos
clientes. Toda a andlise critica e acdes devem ser registradas. E necessdrio também que
qualquer alterag¢@o no requisito do produto seja comunicada ao sistema de gestdo da qualidade
e para os demais envolvidos.
v Comunicagdo com o cliente
E necessdrio a organizacio manter contato com seu cliente, deixando-o sempre

informado. Essas informagdes sdo sobre atendimento, consultas, reclamacdes, pedidos,

solicitacdes.
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Projeto e desenvolvimento

v" Planejamento do projeto e desenvolvimento
Esse item pode ser excluido do escopo, no manual da qualidade, para organiza¢des que
nio executam o projeto e desenvolvimento. E importante o desenvolvimento de um plano, um
cronograma, com as responsabilidades e prazos. E imprescindivel a comunicagdo entre as
partes envolvidas, visto que cada um pode estar responsdvel por uma parte do projeto e todos
precisam ter informagdes sobre o andamento.
v" Entradas de projeto e desenvolvimento
Para a entrada € necessario dados como especificacdes de clientes, tabelas, normas,
dentre outros.
v' Saidas de projeto e desenvolvimento
Na saida do projeto é importante analisar se o produto atendeu os requisitos de
entrada.
v" Andlise critica de projeto e desenvolvimento
Devem ser realizadas, em fases apropriadas, andlises criticas sistemdticas de projeto e
desenvolvimento, de acordo com disposi¢des planejadas
a) avaliar a capacidade dos resultados do projeto e desenvolvimento em atender os
requisitos, e
b) identificar qualquer problema e propor as acdes necessarias (Norma ISO 9001:2000).
v' Verificagdo de projeto e desenvolvimento
A verificacdo € utilizada para analisar se a saida estd coerente com a entrada, nessa
etapa ¢ feita a verificag@o nas partes do produto. Toda verificacdo e a¢des cabiveis devem ser
registradas.
v' Validacéo de projeto e desenvolvimento
A validacdo ¢ utilizada para analisar a capacidade do produto atender seu fim, a
validagdo é realizada no projeto final. Toda validacio e acdes cabiveis devem ser registradas.
v" Controle de alteracéo de projeto e desenvolvimento
As alteracdes de projeto e desenvolvimento devem ser identificadas e os registros
devem ser mantidos. As alteracdes devem ser analisadas criticamente, verificadas e validadas,
como apropriado, e aprovados antes da sua implementacio. A andlise critica das alteragdes de
projeto e desenvolvimento deve incluir a avaliacio do efeito das alteracbes em partes
componentes e no produto ji entregue (Norma ISO 9001:2000). E imprescindivel o registro

do resultado da andlise critica e das a¢des cabiveis.
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Aquisicao

Todo processo de aquisicdo deve ser controlado para garantir a conformidade do
produto requisitado x recebido.

v' Processo de aquisi¢ido

Precisa ser assegurado que o produto adquirido estd conforme com o requisitado pela
organizacio. E necessirio definir o tipo e a abrangéncia dos controles aplicados aos
fornecedores e aos produtos. A organizacdo precisa selecionar os fornecedores e realizar
avaliagGes continuas, para garantir que eles sdo capazes de fornecer o produto como
especificado.

Também ¢é necessdrio estabelecer critérios para essa selecdo e avaliagio de
fornecedores. Devem existir registros com as avaliagdes e as acdes provenientes destas
avaliacdes.

v" Informag@o de aquisi¢do

As informagdes de aquisi¢do devem descrever o produto a ser adquirido e incluir, onde
apropriado, requisitos para

a) aprovagdo do produto, procedimentos, processos e equipamentos,

b) qualificacdo de pessoal, e

c) sistema de gestdo da qualidade (Norma ISO 9001:2000).

v' Verificagio do produto adquirido
A verificag@o do produto pode ser realizada no fornecedor ou na prépria organizagio,

para assegurar que o produto adquirido estd de acordo com o requisitado. Essa verificagdo

deve ser feita de acordo com o método estabelecido pela organizacao.

Producio e fornecimento de servicos

Para uma boa qualidade dos produtos e servigos é importante a organizagdo criar e
controlar as condi¢des em que os produtos ou servigos sdo realizados.
v" Controle de producéo e fornecimento de servigo
A organizagdo deve planejar e, realizar a produgdo e o fornecimento de servigo sob
condicdes controladas (Norma ISO 9001:2000). Para uma produgéo controlada, se necessdrio,
€ importante a existéncia de algumas ferramentas de suporte, como: um procedimento com as
especificagdes do processo e produto, instru¢des de trabalho com a forma padrio para

produzir, equipamentos adequados, dispositivo apto ao processo para monitorar e medir, etc.
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v" Validagéo dos processos de produgio e fornecimento de servigo
Todo processo de produgdo deve ser validado quando o produto (saida) ndo pode ser
monitorado ou medido, para a certeza de que o processo atingiu seu objetivo.
v' Identificagéo e rastreabilidade
O produto deve ser identificado durante todo seu processo de produgdo. No caso de
nio-conformidade € necessdrio realizar a rastreabilidade do produto e € muito importante
estar com a identificacdo, para cruzar com cada etapa de producdo em que o produto passou,
achando assim em que fase aconteceu a ndo-conformidade.
v" Propriedade do cliente
A propriedade do cliente quando utilizada pela organizagdo precisa de uma atencgio
especial. Alguns clientes t€ém a necessidade de partes do seu produto ter que ir para outra
empresa, para formar o produto final, ou até mesmo para formacio de sub-partes. Também
pode ser necessario disponibilizar a propriedade intelectual do cliente como, por exemplo,
logomarca. Por isso ela deve ser identificada, verificada, protegida e salvaguardada.
v' Preservacédo do produto
E necessdrio manter a conformidade do produto exigida pelo cliente em todas as
etapas do processo. Isso € importante, pois o cliente quer receber seu produto no mais perfeito
estado, da forma que ele requisitou. Algumas vezes a organizacio também precisa garantir a

integridade do produto durante todo o transporte até chegar as maos do cliente, se acordado.

Controle de dispositivo de medicio e monitoramento

Os equipamentos que sdo utilizados para medi¢do do processo ou produto devem ser
calibrados e monitorados sistematicamente, visto que o resultado das medigdes ¢é
extremamente importante e o sistema precisa garantir os resultados encontrados, para andlise
de liberagio. E necessirio levar em consideracio nesse item que precisam existir um
cronograma de calibracdo, identificacio nos instrumentos, validacdo de software de
monitoramento e medicio. E importante que seja analisado para cada processo o erro maximo

para o equipamento e outras varidveis.

2.5.5 Medicao, analise e melhoria
Medicao e monitoramento

Alguns itens da norma necessitam de medi¢do e monitoramento para verificar a

eficacia do sistema, se ndo estiverem adequadas a organizacdo deve tomar as agdes cabiveis.
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v' Satisfac¢do do cliente

Como uma das medi¢des de desempenho do sistema de gestdio da qualidade, a
organizagdo deve monitorar informacdes relativas a percepcdo do cliente sobre se a
organizagcdo atendeu aos requisitos do cliente. Os métodos para obtengdo e uso dessas
informagdes devem ser determinados (Norma ISO 9001:2000). Tudo o que é produzido na
organizagdo ndo tem outro fim que ndo seja o cliente, se ele ndo estd satisfeito com o que
recebe, logo, encontrard outro fornecedor para lhe atender e a antiga organizacio néo terd
mais o objetivo de produzir, por isso € muito importante manté-lo satisfeito.

A organizacgdo deve atender e tentar superar os requisitos de seus clientes. Para anélise
da satisfac@o dos clientes é necessdria a realizacdo de uma pesquisa e cada empresa deve ter
seu método apropriado para realizi-la.

v" Auditoria interna

A auditoria interna é de grande importincia para organizacio, pois quando realizada
eficazmente seus resultados trazem vdarias melhorias para o sistema de gestdo. Por isso a
norma exige que a organizacdo tenha um procedimento documentado. Esse procedimento
estabelece critérios para a realizagdo e controle das auditorias internas do sistema da
qualidade. O objetivo da auditoria interna € avaliar o grau de conformidade e de
implementagdo do sistema da qualidade, assim serd medido o nivel em que ele se encontra.

v Medigdo e monitoramento de processos

Sdo necessarios a medicdo e o monitoramento dos processos para garantir que o
produto tenha os pardmetros dentro do especificado. E interessante medir a estabilidade, a
normalidade e a capacidade do processo para identificar se o processo € capaz de alcangar os
resultados planejados. E importante existir um plano de controle de processo contendo: as
varidveis que precisam ser monitoradas, especificacdo, responsavel pela atividade, registro
aplicado, etc, facilitando assim a atividade do operador.

v Medigdo e monitoramento de produto

Para a medicdo e monitoramento do produto € necessario que estejam definidas as
caracteristicas de saida que sdo importantes para o acompanhamento. E importante existir um
plano de controle de qualidade dos produtos com essas caracteristicas, definindo tipo de
medi¢do, responsdvel pela atividade, registro aplicado, etc. Esta também ¢ uma forma de
monitorar 0 processo, visto que a caracteristica do produto € a resposta das varidveis de
processo. Quando as medicdes de saida ndo atenderem, certamente serd necessdrio atuar em

alguma varidvel de processo, em busca da conformidade do produto.
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Controle de produto nao-conforme

Esse é um documento mandatério da norma, ou seja, o sistema da qualidade é
obrigado a té-lo. O produto nio-conforme tem que ser tratado de uma forma especial, para
garantir que ele ndo serd utilizado de modo ndo intencional. Se for determinado enviar esse
produto para o cliente é necessdrio um aceite por parte dele. Esse requisito fornece as
diretrizes para o tratamento desses produtos, como por exemplo, todo produto nao-conforme
deve ser identificado. E necessirio que esteja clara a forma de controle e de quem é a

responsabilidade pelo tratamento.

Analise de dados

Para a melhoria do sistema de gestdo da qualidade, como € um requisito da norma ISO
9001:2000, € necessdria a andlise de dados. Como foi visto no inicio, um dos principios da
qualidade é a abordagem factual dos dados, por isso € interessante que os dados para andlise
sejam objetivos e quantificados, dessa forma, fica mais facil a andlise e a tomada de decisao.
Os dados a serem analisados sdo: satisfacdo do cliente, processos, produtos, auditorias da

qualidade e fornecedores.

Melhorias

Nesse item sdo identificadas ferramentas para a melhoria do sistema da Qualidade.
v" Melhoria continua
A organizagdo deve melhorar o seu sistema de gestdo da qualidade alinhando com sua
estratégia. Ela pode utilizar ferramentas que facilitam a implementacio da melhoria. Algumas
delas sdo: kaizen, andlise de dados, gerac@o de a¢Ges, auditorias, etc.
v Agdo corretiva
A acdo corretiva ¢ muito importante para a melhoria do sistema, por isso é um
documento mandatério da norma. E preciso executd-las para eliminar as ndo-conformidades
de forma eficaz, evitando assim a reincidéncia do problema. Para eliminar a ndo-
conformidade € imprescindivel analisar o problema, determinar suas causas, gerar as agoes
necessdrias e ter um acompanhamento.
v’ Acdo preventiva
A acdo preventiva é executada para evitar as potenciais ndo-conformidades. A agdo
preventiva tem alta relevancia, pois € utilizada para prevencdo de problemas referentes aos
processos do sistema de gestdo da qualidade. A norma exige que a organizagcdo tenha um
procedimento documentado com as definicbes de causas provaveis, solugdo proposta,

execucdo da agfo e avaliagdo de eficécia.
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3 ESTUDO DE CASO

3.1 Industria Metalurgica

3.1.1 Histoéria do Aluminio

Os primeiros relatos do Aluminio foram a mais de 7 mil anos atrds, quando os Persas
utilizavam 6xido de Aluminio para fabricar vasos de barro. Com o passar do tempo ele foi
sendo utilizado para outros fins como cosméticos e produtos medicinais pelos Egipcios e
Babilonicos.

Em 1808, um inglés conseguiu provar a existéncia do Aluminio. A partir daf cresceu a
necessidade de obter o aluminio, devido a suas excelentes caracteristicas, entdo um professor
americano disse aos seus alunos que quem conseguisse explorar esse metal ficaria rico. Um de
seus alunos Charles Martin Hall, apés muito tempo de estudo conseguiu a transformacdo do
aluminio.

O Aluminio é o metal mais novo utilizado na escala industrial, sua comercializacdo ja
tem mais de 150 anos. Devido a suas excelentes caracteristicas e a alta gama de aplicacdes ele
conseguiu uma fantdstica expansio no mercado mundial. Hoje esti presente na Africa,
América do Norte, América Latina, Asia, Europa e Oceania. No Brasil a producio de
aluminio teve inicio em 1917, no estado de Sao Paulo. Hoje o Brasil é o sexto maior produtor
de Aluminio Primério. A demonstracido da importincia da industria brasileira do aluminio no
cenario mundial estd na sua participagdo no mercado global. O Brasil, além da terceira maior
jazida de bauxita do planeta, € o quarto maior produtor de alumina e ocupa a quinta colocacdo

na exportacdo de aluminio primdrio/ligas ( ABAL, 2008).

3.1.2 Mercado atual

Hoje o aluminio € um dos metais mais utilizado nas industrias, ocupando o segundo
lugar no ranking, perdendo apenas para o ferro. Isso acontece pelas excelentes caracteristicas
fisicas, como: leveza, resisténcia a corrosido e alta condutibilidade térmica e elétrica. O setor
de embalagem de aluminio estd se desenvolvendo cada vez mais e esse € um dos principais

ramos para o crescimento do mercado brasileiro.

3.1.3 Processo Produtivo

O aluminio tem uma gama de aplicacdes devido a alta quantidade de processos que ele
pode sofrer. O aluminio pode sofrer processos como: laminacdo, estampagem, extrusdo,
forjamento, fundicdo, soldagem, usinagem, acabamento e reciclagem. A laminacio, que sera a

drea de aplicagdo do estudo de caso, pode se dar de duas maneiras a quente e a frio.
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Laminacdo € um processo de transformacdo mecanica que consiste na reducdo da secdo
transversal por compressao do metal, por meio da passagem entre dois cilindros de ago ou

ferro fundido com eixos paralelos que giram em torno de si mesmos (ABAL, 2008).

3.1.4 Clientes e Produtos

Os clientes e produtos sdo bem diversificados para esse ramo. Sua diversidade esta
ligada a suas propriedades e excelente desempenho em varias aplicacdes. O aluminio faz parte
de industrias automotivas e transporte, construcdo civil, embalagem, industrias elétricas,
dentre outras.

Na figura 3.1 estio expostos alguns produtos feitos a partir do aluminio. A gama de

produtos que sdo produzidos com esse elemento pode ser verificada na mesma figura.

Figura 3.1 — Produtos fabricados com aluminio
Fonte: www.abal.org.br/aplicacoes/introducao.asp (acesso: 15/05/2008).

3.1.5 Aindustria do estudo do caso
A empresa em questdo para o estudo de caso € uma indudstria metaldrgica, e sua
principal matéria-prima € o aluminio. Formada por aproximadamente 1000 funciondrios, esta
em funcionamento hd 27 anos. Nessa organizacio existem dois processos produtivos:
Laminacao;

Extrusao;
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A unidade de estudo serd a de laminacdo. Essa unidade € formada por maquinas bem
robustas e o controle do processo ainda depende muito das pessoas. Seu produto € utilizado
como matéria-prima para uma gama de setores, como: farmac&utico, alimenticio, da
construgdo civil, automobilistico, naval, téxtil, eletrodoméstico e de bicicletas.

A empresa foi certificada na norma ISO 9001 em 1994 e tinha um sistema da qualidade
bem estruturado. Com o passar do tempo, mudaram os objetivos da organizacdo e foi
realizada uma reestruturacdo em vdrias dreas. Com essa mudancga, passou a ser responsavel
pelo sistema de gestdo da qualidade a mesma pessoa que era responsdvel pela area de
seguranga e do sistema de producdo. A partir dai, o sistema da qualidade comecou a passar
por vérios problemas, causados pela falta de direcionamento para qualidade. Naquela época a
organizagdo estava com foco maior em seguranga € no novo sistema de produgdo que estava
em implantagdo, conseqiientemente a lideranca utilizava os recursos mais para esse fim.

A organizacgdo passou a enfrentar alguns problemas que antes nio existiam, problemas
voltados ao sistema da qualidade. A manuten¢do da certificagdo do SGQ a norma ISO 9001
nesse tipo de industria € um pouco complexa, devido os processos e as maquinas utilizadas, é
preciso muito controle para manter o sistema de gestdo funcionando. Tudo ainda depende
muito da atuac@o das pessoas. Varios problemas foram encontrados nessa gestdo levando ao

questionamento dessa empresa se realmente era interessante continuar como estava.

3.2 Identificacao do problema

Problemas encontrados:
v' Manual da qualidade desatualizado e sem referenciar os procedimentos
documentados requeridos pela norma.
v Existia um bom software, mas necessitava de um responsével para controlar os
sistema de normas e treinar os funciondrios que precisassem utiliza-lo.

v Procedimentos encaminhados para locais que néo necessitavam deles.

<

Matriz de registro desatualizada.

<

A politica da qualidade ndo era desdobrada em indicadores de forma clara e
objetiva.

A politica da qualidade ndo era divulgada de forma eficaz.

Nao existia acompanhamento para os indicadores.

Nao existia um representante focado no sistema de gestdo.

Os indicadores da qualidade ndo eram levados para andlise critica.

AN N NN

Falta de treinamento focado na qualidade.
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Lista de insumos criticos desatualizada.

Registro da qualidade preenchido de forma incorreta.

Operador ndo informava o motivo e quantidade rejeitada de sua méaquina.
Nao existia sistemdtica para auditoria interna.

Nao existia definicdo para medicdo e monitoramento dos processos.
Pontos de controle de processo e qualidade ndo estavam definidos.

Nao existia um fluxo para alteracdo de processo.

O fluxo de tratamento de nao-conformidade interna ndo era eficaz.

AN N N N D U N NN

Nao existia sistemdtica para o acompanhamento do plano de a¢des preventivas
e corretivas.

Devido a falta de controle, todos esses problemas ocorreram. A alta direcao percebeu
que o sistema de gestio da qualidade comegou a declinar e foi preciso tomar uma decisdo de

imediato.

3.3 Iniciativas para solucao

A mudanga teve inicio com as defini¢des das responsabilidades do Representante da
Direcdo (RD) com o sistema de gestdo da qualidade. Antes existia um responsavel, mas ele
ndo priorizava a qualidade, tudo girava em torno da seguranca e do sistema de producao.
Como era um tnico responsavel pelas trés dreas e o sistema da qualidade estava estabilizado,
passou-se a focar em seguranca e no novo sistema de producao.

Devido ao representante da qualidade estar voltado para outras dreas, ficou complicado
manter o sistema da qualidade eficaz. Como foi visto anteriormente, suas tarefas com o
sistema ndo foram cumpridas, ocasionando uma queda no andamento do mesmo. Apés definir
as responsabilidades, existia uma grande necessidade de elevar novamente o sistema da
qualidade na organizacao, Para que o SGQ voltasse a atender os requisitos especificados pela
norma [SO 9001:2000. O primeiro passo foi fazer os levantamentos das melhorias baseado na
norma ISO 9001:2000. Depois que os problemas foram identificados vdrias ferramentas

foram utilizadas para soluciona-los.

3.3.1 Sistema de gestao da qualidade

O manual da qualidade foi revisado incluindo os procedimentos documentados que sdo
mandatérios pela norma, identificados através de cddigos especificos da empresa.

No primeiro semestre de 2007, a empresa realizou um evento no qual teve o nome de

campanha da qualidade, onde cada &4rea se engajava para eliminar os procedimentos
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desnecessdrios de suas dreas. Durante uma semana varios funciondrios informaram quais os
procedimentos ndo precisariam estar em suas dreas, alguns procedimentos foram revisados
tornando-0s mais enxutos, praticos e claros, outros foram revisados apenas o conteudo.
Muitos procedimentos que eram extensos foram transformados em instru¢des de trabalho,
facilitando assim a consulta pelo operador.

Ap6s esse passo inicial o RD indicou um responsavel do sistema da qualidade para
gerenciar o sistema de normas. Mensalmente, é gerado um relatério dos procedimentos a
vencer e encaminhado para os responsaveis, esses t€m o acesso para modificagdo no sistema.
Apdés a modificacdo o procedimento é encaminhado para aprovacdo e impressdo se
necessdrio. Todo més é realizado um treinamento para acesso ao sistema de normas para os
novos usudrios, tanto no modo consulta quanto no de elaboracao.

A figura 3.2 mostra a quantidade de procedimentos obsoletos no inicio desse processo.

Hoje, depois desse trabalho nio existem mais procedimentos obsoletos na organizacao.

O Aprovada
Oem aprovacgéo
mEem inclusédo
@Enédo aprovada
Oem impressao
W Obsoleta

57,92

Figura 3.2 — Grdfico do percentual do status dos procedimentos
Fonte: A autora 2008

3.3.2 Responsabilidade da direcao

Como pede o requisito responsabilidade da direcdo, a politica da qualidade passou a ser
desdobrada em objetivos e conseqiientemente em indicadores. Os indicadores sdo
mensurdveis e t€m um acompanhamento mensal, eles demonstram a melhoria do sistema,
alguns deles sdo: acdes de auditorias, agdes de ndo-conformidades, informagdo de rejeicdo,

desempenho do principal cliente, dentre outros.
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O treinamento da politica da qualidade passou a ser sempre reciclado, geralmente
acontece em eventos da qualidade de modo bem objetivo e claro. Um desses eventos foi a
semana da qualidade, onde foram abordados temas como politica, ndo-conformidade,
registros, procedimentos, tudo de um forma bem dindmica, através de quebra-cabeca, albuns
de figurinhas, perguntas e toda empresa participou. Além do mais foi criado um treinamento
de integragdo para as pessoas que entram na organizagdo no qual é passada a politica, visdo da
melhoria continua e outros focos da qualidade. Nas auditorias internas é realizada a avaliagio
de eficdcia da politica da qualidade. A politica também € exposta de uma maneira bem visual
na organizagao através de quadros e banners.

Uma das mais importantes atividades do RD para a melhoria do sistema € estar sempre
levando informagdes do sistema da qualidade para as andlises criticas. Antes, isso ndo
acontecia, pois o RD priorizava informacgdes de seguranca e sistema de produgdo, os
indicadores da qualidade ndo eram levados para essa reunido. Hoje, vdrias informagdes do
sistema de gestdo da qualidade sdo entradas para as andlises criticas, sdo elas: indicadores,
politica da qualidade, resultados de auditorias, clientes, necessidade de treinamento, os
principais indicadores que envolvam a melhoria da eficicia do sistema. As reunides

acontecem mensalmente e sempre com a presenca da alta direcao.

3.3.3 Gestao de recursos

Devido a falta de treinamentos focados na qualidade, a organizacdo realizou um
levantamento das necessidades e criou um cronograma. Alguns dos treinamentos realizados
foram:

v Treinamentos de ACR — ACR é um formulério utilizado para andlise de
rejeicdo interna e externa. Por isso, é de grande importincia que os
funciondrios saibam preencher. As ferramentas utilizadas nesse formulério sio:
brainstorming, Ishikawa, cinco porqués e 5W e 1H.

v' Treinamentos de BPF — Boas praticas de fabricagdo (BPF) é uma série de
praticas que durante a fabrica¢do do produto vai protegé-lo de contaminagdes,
sejam quimicas, fisicas ou bioldgicas. Esse treinamento € importante para a
qualidade do produto, pois o produto dessa organizacio serve como matéria-
prima para fabricagdo de embalagem de alimentos.

v Treinamentos de mapeamento de processo — sdo treinamentos operacionais que
envolvem todo fluxo de processo. Nesses fluxos sdo destacados, junto aos

responsaveis pela qualidade e pelo processo, os pontos criticos de controle da
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qualidade e processo. O treinamento é voltado para o nivel operacional e o
objetivo € recicla-los e padronizar quanto na medic¢éo dos pontos, de que forma

medir, onde encontrar especificacdo, onde registrar, dentre outros.

3.3.4 Realizagao do produto

Os insumos criticos sdo controlados por A&L, através de uma planilha. A criticidade é
definida pela drea produtiva e informada a A&L. Essa planilha também € disponibilizada para
o almoxarifado para o controle do recebimento dos produtos, visto que para esses O
tratamento no recebimento € mais critico. Hoje, todas as normas que contenham
especificagdes de produtos criticos estdo revisadas e com o aceite do fornecedor. Para os
fornecedores de insumos criticos foi feito um cronograma e todos passaram pelo processo de
avaliagdo, através de check-list e auditorias. Para os que ndo estdo dentro de critério
estabelecido é gerado um plano de agdo e eles ficam por um tempo sem fornecer.

Para melhorar o preenchimento dos registros e a informag¢do de rejeicdo interna no
sistema chao de fabrica foi realizado um kaizen, em julho de 2007, durante duas semanas,
onde a primeira se restringiu ao levantamento das oportunidades e o desenvolvimento de um
plano de agdo, e segunda foi voltada para execucdo das acdes. Todos envolvidos estavam
engajados em transmitir a importincia da informacdo, para critérios de rastreabilidade.
Necessidades foram encontradas, por exemplo, revisar o registro junto com o operador, para
retirar campos desnecessdrios e treina-los no preenchimento dos mesmos. Uma outra
oportunidade encontrada foi simular alguns registros de rejei¢do interna no sistema, para
levantar quais eram as dificuldades dos operadores. Depois desse kaizen, o preenchimento dos
registros melhorou bastante e as informagdes das rejei¢cdes internas foram acompanhadas
através de um gréfico.

A figura 3.3 mostra a evolucido da informacgdo de rejei¢do no sistema chdo de fabrica
apds o kaizen. Fica clara a evolugdo a partir de agosto de 2007, os operadores passaram a
informar a quantidade rejeitada e o motivo da rejei¢do. Com essa melhoria na informagdo dos
dados de rejeicdo, ficou mais facil identificar e rastrear as rejeicdes. Em 2008, a média dos 5

primeiros meses jd alcangou mais de 70%, como mostra o gréfico.
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Figura 3.3 — Grdfico do percentual de rejeicdo informada em 2007
Fonte: A autora 2008

3.3.5 Medicao, analise e melhoria

Um outro problema que melhorou com a informagdo das niao-conformidades foi a
andlise dos dados. Antes do kaizen, que foi citado anteriormente, os dados informados nio
eram confidveis, apds a melhoria, a organiza¢do pdde analisar e tomar decisdes a partir deles.
Assim as decisdes se tornaram mais eficazes para solucionar seus maiores problemas.

A auditoria interna ndo era usada para medi¢do do sistema de gestdo da qualidade. Foi
desenvolvido um cronograma para realizacdo das auditorias, elas sdo realizadas a cada 6
meses e mostram uma evolugdo muito boa através das conformidades encontradas. Ha dois
anos, a organizacdo formou uma equipe de auditores internos, que € constituida por lideres e
membros. O processo de auditoria melhorou bastante, foi criado um cronograma e também
um padrio para registro das ndo-conformidades. O sistema da qualidade teve que mostrar para
os funciondrios da organizacdo a importancia da realiza¢do da auditoria interna, pois no inicio
as pessoas ndo davam importancia, eram muito descomprometidas, conseqiientemente o
processo de auditoria ndo atingia o objetivo esperado. No final de cada auditoria, a qualidade
encaminha as ndo-conformidades para as dreas e elas enviam de volta o plano de acdo para

melhoria do sistema. A partir de entdo é realizado o follow-up mensal para o
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acompanhamento das acdes e o sistema da qualidade alimenta os indicadores, para
monitoramento dos resultados.

O mapeamento de processo comecou a ser desenvolvido na organizagdo para facilitar a
definicdo da medi¢do e monitoramento do processo € a defini¢do dos pontos de controle. O
mapeamento € formado pelo fluxo do processo e as matrizes. Duas dessas matrizes sdo: a de
qualidade e a de processo. No fluxo sdo evidenciados os pontos mais criticos para o processo
e para o produto, eles precisam ser verificados e se ndo estiverem conforme, o operador
precisa tomar uma agfo. Esses pontos formam a matriz da qualidade e a matriz de processo,
elas estdo em forma de procedimentos e contém informacdes necessdrias para a medicdo e
monitoramento do processo e do produto. Sdo informacdes como: o que precisa ser medido ou
monitorado, com que instrumento, qual o procedimento demonstra como fazer, qual é a
especificacdo, quem € o responsdvel, qual € o registro aplicado.

Outra ferramenta utilizada para monitorar o processo sdo as cartas de controle,
implementada hd um ano, j4 indicou vdrios problemas, principalmente com equipamentos. As
varidveis sdo controladas pelos proprios operadores, que tém disponivel um plano de reagio
para qualquer causa especial. Ela é gerenciada por uma pessoa do sistema da qualidade e pelo
engenheiro de processo da drea. As varidveis controladas sdo as mais criticas da matriz de
processo e essa criticidade foi definida através de ferramentas estatisticas.

Para realizar o adequado controle do monitoramento de processo foi desenvolvido um
procedimento que deixa claro o fluxo de alterag@o. Antes, as alteracdes de processo ndo eram
monitoradas eficazmente, assim a organizacdo ndo tinha os pardmetros de saida da alteracio
registrados, caso necessitasse de uma rastreabilidade ou até mesmo informar se o resultado foi
satisfatorio ou ndo. Atualmente a alteracdo de processo € totalmente monitorada, é necessaria
a aprovacdo do gerente da area, o da qualidade e o de processo e no final da alteracdo o
engenheiro de processo deve entregar a ficha juntamente com o relatério contendo
informagdes sobre as alteracdes e o parecer final dos testes.

O tratamento do fluxo de ndo-conformidade interna tornou-se mais eficaz. Para gerar a
nio-conformidade foram estabelecidos gatilhos, que variam de acordo com o equipamento € a
area. Apds cada ocorréncia € necessario que o responsavel pela qualidade da 4rea informe a
todos os envolvidos através de um e-mail padrao, o motivo, a quantidade rejeitada, a drea e a
mdaquina que foi detectada a ndo-conformidade. O responsdvel pela qualidade da drea deve
analisar o problema junto ao operador da médquina, supervisor e outras pessoas que ele achar
necessdrias. Depois disso € realizado o monitoramento das acdes e a verificacdo da eficicia.

Antes, existia uma dificuldade para realizar essas anélises, pois era complicado conseguir que
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todas as pessoas necessdrias para as andlises estivessem disponiveis ao mesmo tempo. Surgiu
entdo a idéia de criar o horario da qualidade, é uma reunido que acontece todos os dias, na
qual todos ficam disponiveis para a qualidade. Ficou mais rdpida a andlise dos problemas,
porque todos envolvidos participam dessa reunido para qualquer atividade que envolva
qualidade. E nesse hordrio que todas as anélises sdo realizadas, as acdes sio acompanhadas e
as pessoas as executam.

As agdes corretivas e preventivas passaram a ser monitoradas por uma pessoa do
sistema da qualidade de forma eficaz. Quando a andlise € fechada, todas as pessoas
responsaveis por alguma acdo sdo comunicadas, além disso, a cada 15 dias elas recebem um
e-mail com a ag@o e o prazo para execucdo. Fora isso, todo final do més uma pessoa do
sistema da qualidade faz o monitoramento e reporta para as areas as acdes resolvidas através
do indicador. Quando a acdo é implementada, é verificada a evidéncia da conclusdo e
realizada a avaliacdo de eficidcia. Mesmo com todo esse acompanhamento existiam vdrias
acoOes atrasadas e para a organizagdo estd clara a importancia da resolucio das acdes para a
melhoria continua do sistema, por isso foi iniciada uma campanha. Ela foi focada em diminuir
o backlog de a¢des atrasadas e teve uma semana de divulgacao, todas as dreas participaram,
algumas chegaram a reduzir em até 80% suas acdes atrasadas. O grafico representado na

figura 3.4 mostra o percentual de acdes pendentes que foram resolvidas durante a campanha.

80,77

%

Area

‘ o Area 1 DArea2  ®Area3

Figura 3.4 — Grdfico do percentual de agcdes pendentes resolvidas
Fonte: A autora 2008
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3.4 Analise critica do estudo de caso

Constatou-se entdo que para a manutengdo da certificagdo do SGQ a norma ISO
9001:2000, € necessario um responsavel da direcdo com o conhecimento da norma e com a
responsabilidade de manter o sistema eficaz, procurando sempre a melhoria continua. Ficou
clara a melhoria do sistema apds a mudanca na organizacao.

v’ Virias agdes que estavam pendentes relativas as ndo-conformidades foram resolvidas
na campanha. O backlog dessas a¢des diminuiu 50,63 %;

v" Nio existe mais procedimento obsoleto por data na organizagdo. Os 29,43% foram
todos revisados;

v" Com o aumento das informagdes de rejei¢do, os dados estdo mais confidveis para
andlise de melhoria e rastreabilidade. Em 2008 a média de informacdo de rejeicdo ja
ultrapassou 70% e a meta € até o fim do ano fechar o indicador acima desse valor;

v" Outro ganho foi a respeito do tratamento das ndo-conformidades, desde a melhoria
aplicada o indicador é fechado com 100% das ndo-conformidades internas e externas
analisadas;

Além disso, vale salientar que sem a participag@o e a contribuicio das pessoas ndo dd
para produzir com qualidade, principalmente nesse tipo de industria que foi realizado o estudo
de caso, na qual ndo existe muita automacéo, os controles ainda dependem muito das pessoas,
é essencial o comprometimento de todos. E interessante lembrar que para a melhoria do
sistema € importante existir uma equipe do sistema de gestdo da qualidade para dar suporte as
areas. Algumas ferramentas podem servir como facilitadores para a resolucio de problemas e
manutencdo do sistema a qualidade, sdo elas: kaizen, mapeamentos, auditorias, reunides,
eventos da qualidade, grupos de melhoria, etc.

A qualidade sempre estard em busca da melhoria continua, segundo a empresa em
estudo “Qualidade € uma corrida sem linha de chegada”, futuramente novos problemas
surgirdo, mas com uma boa gestdo e sem ddvida com o envolvimento de todos eles serdo

solucionados de alguma maneira.
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4 CONSIDERACOES FINAIS E SUGESTOES

Este trabalho mostrou a importancia da manutencdo da certificagdo do SGQ a norma
ISO 9001. A atuagdo do RD pode influenciar e repercutir significativamente na forma com
que a organizacdo V€, considera, implementa e toma decisdes sobre aspectos que estdo
relacionados ao sistema de gestdo da qualidade (Oribe, 2007). A manutencdo da certificagio
do SGQ a norma ISO 9001 comega a partir da lideranca da organizagdo, pois todos os
recursos para o perfeito monitoramento precisam ser liberados por eles. Além disso, a alta
dire¢do precisa ter o envolvimento, para alimentar o ciclo de melhoria continua da
organizagao.

Com a alta competitividade do mercado, as organizagdes precisam ter a norma ISO
9001 bem implementada, para um bom gerenciamento do sistema da qualidade. Com uma boa
gestao da qualidade, o produto final ficara dentro dos requisitos, atendendo assim a qualidade
que o cliente esperava. Segundo Maranhdo (2001), qualidade deixou de ser um diferencial de
riqueza dos paises e das organizagdes, tornando-se um pré-requisito para o mercado.
Indubitavelmente os clientes querem fornecedores que garantam o atendimento a seus
requisitos e estejam preocupados em melhorar seu produto e satisfazé-los.

Sugere-se o estudo complementar voltado ao sistema de gestdo integrado, ou seja, a
implantacdo de um sistema que integrem as normas ISO 9001 (qualidade), ISO 14001 (meio
ambiente) e OHSAS 18001 (seguranga e saide no trabalho). As normas ISO 9001, ISO 14001
e OHSAS 18001 seguem as mesmas diretrizes para implantacdo e sdo baseadas na melhoria
continua e no ciclo PDCA. Com as exigéncias do mercado é necessario que além da qualidade

a organizacdo priorize a seguranga e a consciéncia com o meio ambiente.
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