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RESUMO

Nas dultimas duas décadas, pdde-se acompanhar a busca das organizagdes por
certificacdo do sistema de gestdo da qualidade, baseada em normas internacionais, com o
objetivo de acessar novos mercados, obter maior visibilidade e confianga da marca, criar uma
imagem positiva de preocupagdo com a satisfacio do cliente e buscar melhorias dos processos
e produtos. Hoje, a implantacio de um sistema de gestdo da qualidade nao reflete um
diferencial competitivo e sim uma necessidade bdsica para continuidade das operagoes.
Clientes, cada vez mais exigentes, colocam a responsabilidade e confianca da avalia¢do dos
fornecedores em organismos independentes, auditoria de terceira parte, para minimizar os
custos com inspecdes, auditoria no fornecedor, entre outros. A proposta deste trabalho €
apresentar a implantacdo de um sistema de gestdo da qualidade baseado na NBR ISO
9001:2000, tendo como base a experiéncia em uma empresa de fabricacdo de controladores
elétricos e eletronicos, para auxiliar demais organizagdes no processo de implantacdo de tal
sistema. Esta implementacdo foi realizada no periodo de 07/2005 a 05/2006 e acompanhada
até dezembro de 2007. Os resultados alcancados levam o pesquisador a concluir que o sistema
de gestao da qualidade aumenta o conhecimento dos processos pelos proprios gestores e
diretores; conscientiza os funcionarios - dos niveis intermediarios e de chdo de fabrica - do
impacto do trabalho realizado no processo seguinte e na satisfacdo do cliente; impulsiona a
criacdo de mecanismos de avaliagdo e acompanhamento dos processos, e sistematiza a busca

de melhoria dentro da organizagao.

Palavras Chaves: Gestdo da qualidade, Qualidade, Implantacdo de sistema de gestdo,

NBR ISO 9001:2000.
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Capitulol Introducio

1 INTRODUCAO

Atualmente, as organizacgOes tém despendido muitos esforcos para sobreviverem as
constantes mudancgas dos clientes e presenca dos concorrentes. Em um mercado em que €
possivel oferecer e firmar negdcios nas mais diversas partes do globo, assim como perder
espaco para um concorrente sediado em um pais quase desconhecido, o desenvolvimento de
estratégias relevantes para obter melhoria continua é imprescindivel.

No entanto, ndo € facil partir em busca da melhoria continua sem um modelo de gestdao
da qualidade, dai a demanda pelas normas da série de normas ISO 9000, em especial a ISO
9001, dnica norma certificivel da familia, tendo na certificacio uma forma pratica de se
organizar e prover confianga.

Em Pernambuco, os investimentos recentes tais como, estaleiro, refinaria, p6lo de
poliéster, Hemobrds, entre outros, irdo alavancar a economia da regido, necessitando de
organizacdes de suporte, servi¢os e de base tecnoldgica capazes de atender a demanda destes,
de forma consistente e padronizada. “O que vai fazer uma sub-regido ganhadora ou
perdedora diante das transformacoes citadas serd sua capacidade de mobilizar suas
potencialidades e aproveitar as janelas de oportunidade abertas por eventuais capacitacoes
tecnologicas ou pela dotacdo favordvel de fatores produtivos... Ocorre que para habilitar-se
a fornecer equipamentos e materiais e servicos para a refinaria os requerimentos exigidos
sdo de nivel de complexidade ndo trivial, envolvendo certificacoes ISO 9001, ISO 14001,
atributos SMS, além de outros atributos técnicos, legais e econdmicos especificos...” (SICSU
et al., 2000).

Desta forma, esta monografia ird apresentar a implementacao de um sistema de gestdao
da qualidade baseado na norma ISO 9001:2000, numa empresa de fabricacdo de controladores
elétricos e eletronicos. Abrangendo as caracteristicas da implantacdo, dificuldades

encontradas e beneficios alcancados pelo sistema.

1.1 Justificativa

O tema escolhido para o desenvolvimento desta monografia situa-se na drea da
Qualidade — uma das trés grandes dreas oferecidas pelo curso de graduacdo em Engenharia de
Producdo da UFPE. Sendo gestdao da qualidade uma das disciplinas oferecidas pelo curso.

Remetendo aos grandes investimentos em Pernambuco, segundo Sicsu (2006) o reflexo
mais evidente dos empreendimentos projetados estard relacionado a capacitacdo da cadeia de

fornecedores locais, necessitando de politicas especificas para que os produtos e servicos

9



Capitulol Introducio

sejam adquiridos dentro do préprio estado, ou seja, ndo se percam negdcios por falta de
preparo dessas organizagdes. Esta realidade trard como uma das conseqiiéncias a busca por
certificagdes em normas de gestdo, sendo uma delas a NBR ISO 9001:2000.

Em matéria publicada no Jornal do Commercio, do dia 09/11/2007, foi divulgado o
plano do Governo do Estado de destinar cerca R$ 3,5 milhGes para o Parque Tecnolégico de
Eletro-eletronica de Pernambuco (Parqtel), situado no centro urbano do Curado. Outras acdes
também sdo de interesse do Governo, tais como atrair empresas que atuam com TV digital,
assim como fabricantes de componentes para se instalarem no estado.

Dados obtidos junto ao SIMMEPE- Sindicato das Industrias Metaltrgicas, Mecanicas e
de Material Elétrico do estado de Pernambuco e ao INMETRO, em abril de 2008, sobre o
nimero de empresas certificadas no setor de eletro-eletronicos, revelam que das 40 empresas
sindicalizadas apenas quatro sao certificadas, ou seja, apenas 10% das empresas optaram por
certificar-se, sinalizando um mercado a ser desenvolvido.

Diante do exposto acima e da possibilidade de crescimento do setor em Pernambuco,
este tema ¢ relevante para o aprendizado das demais empresas e profissionais que desejem
implementar um sistema de gestdo da qualidade em organizagdes, tais como as do setor de

eletro-eletronicos.

1.2 Objetivos
1.2.1 Objetivo Geral

O objetivo deste trabalho é apresentar a implantacdo de um sistema de gestdo da
qualidade, baseado na norma ISO 9001:2000 em uma empresa de controladores eletro-

eletronicos.

1.2.2  Objetivos Especificos

Os objetivos especificos deste trabalho sdo:

e  Realizar uma breve fundamentacdo tedrica sobre os assuntos que dao base a este
trabalho

e  Apresentar de maneira resumida a evolugd@o e os conceitos iniciais sobre Gestdo da
Qualidade

e  Apresentar ferramentas utilizadas na implantacdo do sistema.

e  Apresentar os resultados obtidos, assim como, as dificuldades encontradas ao

longo do processo de implantagdo do sistema de gestdo da qualidade.

10
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1.3 Metodologia

Este trabalho de conclusdo de curso apresenta uma pesquisa aplicada, exploratdria e
descritiva, realizada através da pesquisa bibliogrifica e um estudo de caso.
A pesquisa bibliogréfica foi realizada através de levantamento bibliografico e documental que
busque na literatura existente informacgdes disponiveis e relevantes sobre qualidade e
elementos do sistema de gestdo da qualidade.

A pesquisa de campo foi realizada em uma empresa do setor eletro-eletrénico. O campo
de estudo e aplicacao do sistema de gestdo da qualidade foi uma empresa localizada na Regiao
Metropolitana do Recife. Para a pesquisa de campo foi utilizada a observacao direta dos fatos.

N3ao estava previsto o uso de questiondrios e entrevistas, ja que o pesquisador foi agente

direto do processo.

1.4 Estrutura do Trabalho

Além deste primeiro capitulo, o trabalho possui outros trés capitulos apresentados
resumidamente a seguir:

No Capitulo 2 — Fundamentacdo tedrica - € apresentada a evolucdo histérica da
qualidade, os principais conceitos relacionados a Gestao da qualidade e a relagdo desta com a
gestdo da producdo.

O Capitulo 3 - Experiéncia de implantacdo de um sistema de gestdo da qualidade -
apresenta a empresa onde foi realizado o estudo de caso, etapas e desafios ao longo da
implantacdo do sistema de gestao.

O Capitulo 4 - Conclusdes - reportam as conclusdes do trabalho, com base nas andlises

efetuadas nos capitulos anteriores e conclusdes finais.
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Capitulo 2 Fundamentacio tedrica

2 FUNDAMENTACAO TEORICA

""A tinica coisa permanente no universo é a mudanga''

Heraclito, 450 a.C.
Este capitulo apresenta contribui¢cdes de diversos autores sobre o tema de gestdo da
qualidade, gestdo da producdo e a relagdo entre estes, ampliando os conhecimentos sobre o

tema desta monografia e embasando as conclusdes da mesma.

2.1 Gestao da producao

Em seu trabalho, Davis et al. (2001) definem administracdo da producdo como o
gerenciamento dos recursos diretos que sdo necessdrios para a obtencdo dos produtos e
servicos de uma organizagao.

Ja Slack et al. (2002) definem administracdo da produ¢do como a maneira pela qual as
organizacdes produzem bens e servicos. Sugerem, também, um modelo geral para a gestdao da

producdo, conforme figura 2.1.

Objetivos
estratégicos
da produgdo

Input

Recursos a serem Estratégia Papel e posi¢do
transformados de produgdo competitiva da
Materiais producio
Informagdes

Consumidores

Projeto

(S

Bens

servigos

Planejamento
e controle

Instalagdes
Pessoal

Input
Recursos de
transformagao Ambiente

Figura 2.1 — Modelo geral da administracao da produgao.
Fonte: Slack et al. (2002 p. 30)

Desmembrando o modelo da figura 2.1 € possivel entender melhor o papel e a

importancia da gestdo da producdo dentro de uma organizagao.

2.1.1 Papel, posi¢do competitiva e objetivos estratégicos da producao

12



Capitulo 2 Fundamentacio tedrica

Segundo Slack et al. (2002 p. 67 a 70), o papel e posicdo competitiva da produgdo
podem ser divididos em trés:
e gapoiar a estratégia desenvolvendo objetivos e politicas apropriadas aos recursos
que administra;
e transformar decisdes estratégicas em realidade operacional;
e fornecer os meios para a obtencdo de vantagem competitiva.
Devendo a gestdo da producdo operar para atingir aos objetivos de desempenho

relacionados a qualidade, credibilidade, rapidez, flexibilidade e custos.

2.1.2 Estratégia de producao

Segundo Tubino (1999, p.19), com a globalizacdo da economia e a transformac¢do na
equacgao de formacgao de preco pelo mercado (lucro = preco - custo) as organizagdes entraram
em um novo momento onde, para obter lucro, é necessario reduzir custos para que fiquem
menor que a parcela do preco.

Corréa e Gianesi apud Tubino (1999, p.19) diz que a perda do poder de competitividade
das empresas nacionais deve-se em grande parte a obsolescéncia das préticas gerenciais e
tecnoldgicas aplicadas aos seus sistemas produtivos, tendo sua origem atribuida a cinco
pontos bdsicos, quais sejam: deficiéncia nas medidas de desempenho; negligéncia com
consideragdes tecnoldgicas; especializacdo excessiva das fungdes de producdo sem a devida
integracdo; perda de foco dos negdcios; resisténcia e demora em assumir novas posturas
produtivas.

Acrescenta, ainda, que das empresas que ndo tinham sistema de produgdo eficiente
muitas tiveram que mudar de ramo, fundir-se a outras maiores ou mudar de dono para
continuar competitiva. Uma das conseqiiéncias advindas desta fase foi a necessidade de
posicionar o sistema de producdo estrategicamente, para obter vantagens com relagdo a
concorréncia.

De acordo com Davis et al. (2001, p.41), a estratégia de producdo refere-se como a
funcdo produgdo contribui para a capacidade de uma empresa de obter vantagem competitiva.
Podendo a estratégia ser dividida em elementos estruturais, constituindo de localizacao de
fabrica, capacidade, integracdo vertical e escolha de processos e elementos infra-estruturais,
consistindo da forca de trabalho, questdes de qualidade, de planejamento e controle, e

estrutura organizacional.
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Capitulo 2 Fundamentacio tedrica

Na mesma obra, Davis et al. (2001) consideram as decisdes focadas em eficidcia como
planejamentos, além de classifica-las segundo o horizonte de alcance (longo, médio e curto
prazo), na tabela 2.1 detalha tal classificacao:

Tabela 2.1 — Hierarquia do planejamento operacional

Tipo de planejamento Janela de tempo | Questoes tipicas

Estratégico Longo prazo Tamanho da planta, localizagdo, tipo de processo.

Tético Médio prazo Tamanho da forca de trabalho, exigéncia de
materiais.

Planejamento operacional | Curto prazo Seqiienciamento didrio de trabalhadores, funcdes e

e controle (POP) equipamentos; gestdo de processos; gestdo de
estoques.

Fonte: Davis et al. (2001 p. 43)

2.1.3 Projeto

No modelo de gestdao da producao (figura 2.1) a varidvel projeto engloba:

¢  Projeto em gestdo de produgao

¢  Projeto de produtos e servicos

®  Projeto de rede de operagdes produtivas

e  Arranjo fisico e fluxo de producao

e Tecnologia de processos

®  Projeto e organizagdo do trabalho

Segundo Slack et al. (2002), no nivel mais estratégico, projeto de processo significa
projetar a rede de operagdes produtiva que faz produtos e servigos para o consumidor. Em um
nivel mais operacional, projeto de processos significa o arranjo fisico das instalacoes,

tecnologia e pessoal de producao.

2.1.4 Planejamento e controle da produgdo

Para Slack et al. (2002), o planejamento e controle da produ¢do tém como propdsito
garantir que a producdo ocorra eficazmente e produza produtos e servigcos como deve. Isto
requer que os recursos produtivos estejam disponiveis na quantidade adequada, no momento
estabelecido e no nivel de qualidade esperado.

A classificag¢do dos sistemas de producdo tem como objetivo facilitar a percepg¢io sobre
as caracteristicas inerentes a cada sistema e relaciona-las com a complexidade das atividades

do Planejamento e Controle da Produgao desses sistemas (KOPACK, 2003).

14



Capitulo 2 Fundamentacio tedrica

Os sistemas de producdo devem, além de fornecer o suporte para que as empresas
possam alcancar os seus objetivos estratégicos, ser capazes de apoiar o tomador de decisdes
logisticas a:

e planejar os materiais comprados, as necessidades futuras de capacidade produtiva
da organizacdo, os niveis adequados de estoques de matérias-primas, semi-
acabados e produtos finais, nas quantidades necessarias;

e  programar as atividades de producao;

e informar corretamente a respeito da situacdo corrente dos recursos de producio e
das ordens tanto de compras como de producdo, para que os pedidos possam ser
entregues aos clientes com os menores prazos possiveis.

Chiavenato (2005) define sistema de Produ¢do como a maneira pela qual uma empresa
organiza seus setores e realiza suas operacdes de producdo, admitindo uma interdependéncia
l6gica entre todas as etapas do processo produtivo, desde a liberacdo dos materiais e insumos
para a producao até a estocagem de acabados.

Para Moreira (2004), sistema de producdo pode ser definido como o conjunto de
atividades e operagdes inter-relacionadas envolvidas na producdo de bens ou servico. E
necessario distinguir alguns elementos fundamentais deste sistema, entre eles: os insumos, o
processo de criagdo ou conversdo, os produtos ou servicos e o subsistema de controle,

conforme figura 2.2.

. INFLUENCIAS E RESTRICOES ~ mmmmmmm e ,

, | PROCESSODE ! '
INSUMOS ——» } CONVERSAO '+ ppopurosou
A ! i SERVICOS

o : A

|

I

|

|

|

I

1 |
S SUBSISTEMA DE CONTROLE ~ ———-oo__ i

Figura 2.2 - Elementos do sistema de producao.
Fonte: Moreira (2004)
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Capitulo 2 Fundamentacio tedrica

Segundo Moreira (2004), os sistemas de produ¢do podem ser classificados em fun¢do do

fluxo do produto. Tradicionalmente agrupados nas seguintes categorias:

a)

b)

sistema de producdo continua ou em fluxo de linha: aquele que apresenta uma
seqiiéncia linear para fazer o produto ou servico; os produtos sdo bastante
padronizados e fluem de um posto de trabalho para outro, numa seqii€éncia prevista.
Tais sistemas podem ser subdivididos em dois:

producdo em massa, exemplo: industria de refrigerantes;

producdo continua, exemplo: industria de papel.
Sistema de produgdo por lotes ou por encomendas (fluxo intermitente): é aquele no
qual, ao término da fabricacdo de cada lote de um produto, outros produtos tomam o
seu lugar nas maquinas. Desta forma, o produto original sé voltard a ser feito depois
de algum tempo, caracterizando-se assim uma producdo intermitente de cada um
dos produtos. Pode-se citar como caracteristicas:

o fato de os processos automatizados exigirem maiores volumes;

a falta de regularidade do fluxo do produto de uma fase para outra;

a mao-de-obra e equipamentos organizados em centros de trabalho, e;

a necessidade de mudancas e calibragens nos equipamentos de acordo com o

produto.

Um exemplo desse tipo de sistema € a industria farmacéutica.

c)

Sistema de produgdo para grandes projetos sem repeticao: pode ser definido como
aquele no qual cada projeto € unico, nao havendo um fluxo de produto. Algumas
caracteristicas deste sistema sdo:

Geralmente de longa duracao;

Pouca ou nenhuma repetitividade;

Alto custo, €;

Dificuldade gerencial no planejamento e controle.

Um exemplo desse tipo de sistema € a producdo de navio.

Segundo Oliveira et al. (2004), outro sistema de producao € o Sistema Toyota (STP) —

Producdo Enxuta, que nada mais é que uma evolucdo do sistema de produ¢do em massa, no

qual se consegue produzir pequenas quantidades de numerosos modelos de produtos.

Desenvolvida a partir de um trabalho de Tiichi Ohno e Shiegeo Shingo na Toyota, a

producdo enxuta ou Sistema de Producdo Toyota (STP) € denominada uma nova concepg¢ao

dos sistemas de produgao.
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Tem como um dos principais meios para combater o desperdicio o Just-in-time, atuando
de forma a puxar a produgdo o JIT € uma caracteristica inversa ao sistema tradicional no qual
a producdo € empurrada.

No JIT, além do cliente final, cada processo imediatamente posterior ¢ considerado
como um cliente, sendo que interno a organizacdo. Desta forma, a preocupacdo com a
satisfacdo do cliente esta presente em todas as fases do processo.

Com relagao a melhoria continua, o JIT utiliza como instrumento de atuagdo a reducdo
dos estoques, para que estes nao encubram problemas existentes.

Abaixo alguns beneficios alcangados com JIT:

¢ reducdo de prazos de fabricacao dos produtos acabados;
® minimizagdo continua dos estoques;

¢ reducdo do tempo de preparacao das maquinas

¢ reducdo gradativa do tamanho dos lotes fabricados.

Kopak (2003) ressalta que, dependendo do tipo de sistema de produgdo, atividades
planejamento e controle da producdo deverao ser desenvolvidos.

As implicagdes podem ser notadas quando dos niveis de incerteza, das facilidades ou
dificuldades de planejamento, acurdcia da previsdio da demanda, freqiiéncia de
replanejamento, se é necessdrio efetuar o planejamento considerando a possibilidade de

estocar produtos, ou componentes, dentre outras consideragdes.

2.1.5 Melhorias

Este item € tratado por Slack et al. (2002) como defini¢cdo de medidas de desempenho,
utilizagdo de ferramentas da qualidade, implantagdao de sistema de manutencdo e adogdo da
gestdo da qualidade.

Como se pdde perceber acima, a gestdo da producdo € um assunto amplo e de extrema
importancia para a organizagdo e realizacdo da producdo, tendo como conseqiiéncia o
atendimento ao cliente, no entanto, por si s6 a gestdo da produgdo ndo se propde a satisfazer
as necessidades do cliente, cabendo esta responsabilidade a gestdo da qualidade.

Segundo Paladini (2004), a gestio da qualidade parece passar por uma fase de transi¢ao,
que pode ser caracterizada como a defini¢ao da relac@o entre a gestao da qualidade e a gestao
da produgdo. Tendo a gestdo da qualidade, em passado recente, caracteristicas e contornos
bem definidos, sendo estes claramente operacional, tornou-se facil perceber que esta fazia
parte da gestdo da producgdo. No entanto, a qualidade passou a ser uma varidvel estratégica das

organizacdes. Ou seja, em vez de decidir entre produzir e produzir com qualidade, hoje as
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empresas decidem entre produzir com qualidade ou colocar em risco sua sobrevivéncia. No

proximo topico serd abordado o tema gestdo da qualidade, que € o foco deste trabalho.

2.2 Gestao da qualidade

A gestdao da qualidade teve o impulso inicial bem cedo, visto que as necessidades pela
qualidade existiram desde o inicio da prépria existéncia humana (JURAN, 1993, p.12).

Numa breve andlise sobre a evolugdo da qualidade, pode-se perceber o progresso da
inspecao para o controle da qualidade, desta para a garantia e, por fim, a gestdo da qualidade.
Voltando para o século XIV, em Londres, € possivel encontrar relatos e normas das
corporacdes artesanais. Como exemplo, a dos curtidores de couro branco, no qual em seu
estatuto demonstra preocupacdo com a qualidade do trabalho dos associados, ao impor regras
para qualificacio minima da realizacdo do oficio e instituindo inspecdes dos artigos
produzidos, garantindo uma qualidade minima e protegendo o comprador contra o uso de
material inferior. Outro exemplo € o regulamento dos armeiros, de 1322, que estabelecia
fiscalizacdo no comércio de armaduras e, se encontrada alguma de mad-qualidade, era
confiscada e levada para ser julgada pelo oficial de justica e os magistrados da época
(HUBERMAN, 1986, p. 51, 52 e 54).

Deste periodo até o inicio do século XIX, eram realizadas inspe¢des basicamente no
produto acabado. Com a produc¢do em massa e a necessidade de intercambialidade de pecas
surgiu a inspe¢do ao longo do processo produtivo, por meio de utilizagdo de gabaritos e
acessorios. Tal mudanca foi apoiada pelo governo dos Estados Unidos, para assegurar a
qualidade dos armamentos militares (GARVIN, 2002, p. 4).

Apesar da evolucdo da inspe¢do no século XIX e a conquista de um sistema de medida
universal padronizado, a inspe¢do nada mais era que separagdo de itens defeituosos dos bons,
ndo fazendo parte do escopo a melhoria dos processos e ataque a causa-raiz das nao-
conformidades.

Somente a partir de 1931, com a publicacdo da obra Economic control of quality
manufactury product, de W. A. Shewart, apresentando técnicas de acompanhamento,
avaliacdo da producdo didria e diversas maneiras de se melhorar a qualidade, comecou-se a
utilizar o controle estatistico dos processos. Nesta nova etapa, passou-se a acompanhar os
processos, tomar agdes a tendéncia de variagcdo e analisar e eliminar a causa destas.

Com o acréscimo das atividades de prevencdo de defeitos a inspecao, passou-se a ter o
controle da qualidade como conhecido hoje, trazendo para as organizagdes ganhos

significativos na reducdo de custos, tendo como principais causas a redug¢do de refugos,
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retrabalhos e atividades corretivas, além do refinamento do processo produtivo (PALADINI,
1990).

Segundo Garvin (2002), no final dos anos 40, o controle da qualidade ja estava
estabelecido. Utilizava-se de métodos estatisticos e seus impactos restringiam-se, em grande
parte, a fabrica. No entanto, este quadro modificou-se com publica¢des de algumas obras nas
décadas de 50 e 60, dando inicio a fase da garantia da qualidade.

A garantia da qualidade continuou tendo a prevencao de problemas como seu objetivo
fundamental, mas passou a utilizar, além das ferramentas estatisticas, a quantificagdo dos
custos da qualidade, controle total da qualidade, engenharia de confiabilidade e zero defeito
(Garvin, 2002).

Para Oliveira Rocha (2001), nos anos 70 intensificaram-se as preocupagdes com a
satisfacdo dos clientes, com a reducdo de custos e o controle da qualidade em todos os niveis
de gestdo, iniciando a fase da gestdo da qualidade. Nos anos 80, com as novas idéias e praticas
na drea da qualidade, evolui-se para a Gestdo pela Qualidade Total (Total Quality
Management — TQM). Com este conceito, a qualidade deixou de ser apenas um problema da
producdo e passou a ocupar também a gestdo. A orientacdo para o cliente é acrescida de
pesquisa sobre as expectativas, a decisdo € descentralizada, passando a ocupar todos os niveis
hierdrquicos e o trabalho em equipe e a melhoria continua tornam-se principios norteadores.

De acordo com Conte e Durski apud Martins et. al. (1999), “o conceito de qualidade
evoluiu, mudando a énfase do produto para o processo, pois um processo com os padrdes de
qualidade desejados apresenta como conseqiiéncia um produto com a qualidade esperada.
Associado, passou-se a trabalhar com os sistemas de qualidade das empresas. Atualmente, o
conceito evoluiu, além das fronteiras da empresa, abrangendo toda a cadeia onde essa esta
inserida”.

Nao ha equivoco ao se afirmar que o sistema de gestao da qualidade é responsavel pelo
gerenciamento da qualidade nos processos € em suas interfaces. Desta forma, a gestdo da
qualidade é mais abrangente que a garantia, pois busca melhoria nos processos e produto de
forma planejada, exigindo retroalimentacdo de cada elo, incluindo o préprio planejamento do
sistema e das melhorias (ABNT, 2000).

No entanto, para alcancar tal evolucdo, é necessdrio o envolvimento de todos da
organizag¢do para criar um ambiente propicio a qualidade, sendo a vontade inicial vinda da alta
administraciao para os niveis mais baixos da organizag¢do. O envolvimento primaz da direcao

da-se na definicdo da diretriz da qualidade para a organizacdo, no estabelecimento das
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mudancas e na determinacdo de objetivos para qualidade, a partir dai, passa a surgir o
ambiente propicio para a gestdo da qualidade.
Os subsistemas bdsicos para a gestdo da qualidade sdo vistos na figura 2.3, estes devem

ser levados em consideracao durante a implementacao de um sistema de gestao da qualidade.

SUB-SISTEMAS BASICOS PARA A GESTAO DA QUALIDADE

DIRECIONAMENTO PARA
A QUALIDADE SISTEMA
CULTURA DA
PARA A QUALIDADE
QUALIDADE
ESTRUTURA
ORGANIZACIONAL SISTEMA
RECURSOS DE
HUMANOS INFORMAC OES
- METODOS
OPERACIONAIS

Sub-Sistemas Especificos na
Orientagdo e Abordagem para a
Qualidade

Sub-Sistemas Associados as Mudancas
Necessarias no Contexto Organizacional
para o Desenvolvimento da Qualidade

Figura 2.3 - Hierarquia de Subsistemas Bésicos para a Gestao da Qualidade
Fonte: Merli (1993, p. 53)

Crosby (1998, p. 35) distingue a gestdo da qualidade do controle da qualidade e da
garantia da qualidade da seguinte maneira: “A Gestdo da Qualidade € a filosofia da gestao
preventiva; a Garantia da Qualidade é a documenta¢do; o Controle da Qualidade é a medigao.
Em um carro, o Controle da Qualidade sdo todos os instrumentos e outras medi¢des que
mostram o que estd acontecendo no momento. A Garantia da Qualidade (inclusive ISO) € o
manual do proprietdrio que acompanha o automdvel e explica o funcionamento de tudo.
Gestao da Qualidade € a maneira como vocé opera e gerencia o automével. Vocé dirige bem
ou mal, troca o 6leo na hora certa e outras coisas. Os manuais nao determinam como se
gerenciam as organizagdes. A filosofia de gestdao o determina”.

A figura 2.4 aborda os estdgios da qualidade e suas principais caracteristicas de forma
sintética, facilitando a compreensao de que os estagios da qualidade ndo foram extintos, foram

apenas incorporados a uma concep¢do mais ampla de qualidade dentro da organizagdo.
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Estagios da qualidade

Identificacio de caracteristicas

Orientagdo e

Enfase Métodos Beneficios Caracteristicas
abordagem
Uniformidade dos Instrumentos de medi¢do | “Inspeciona” | Reducdo de produtos entregues S
~ . . . o Eliminag¢ao de erros
Insbecio produtos € mensuragao a qualidade | defeituosos para o cliente
PEEA0 M niformidade com P oy “Controla” a e
Controle . ~ Técnicas estatisticas . Retificagdo
menos inspe¢ao qualidade
;1_3 d Melhoria no projeto do produto Meétodos estatisticos
quafidade Reducio dos custos de fabricagdo | Desempenho do processo
Reducdo nos prazos de entrega Padrdes da qualidade
Melhoria do moral dos empregados | Sistema da qualidade
Garantia Aumento do prestigio da empresa
d.a Toda a cadeia de
qualidade producdo, do projeto “Previsibilidade” maior do
. “Construir” i ico .
a0 m?rcz.ldf) e Programas e sistemas C . processo produt1vo~ (condigdes Custo da qualidade
Gestiio da contribui¢do de a qualidade | estaveis de execucdo do
qualidade todos os grupos planejamento)
funcionais.

taxas mais altas e estaveis de
produtividade

Solucdo de problemas

Conhecimento pleno das condi¢des
da empresa para cumprir contratos
propostos

Envolvimento de toda a
operagao

Planejamento da qualidade

As necessidades do
mercado e do cliente

Planejamento estratégico,
estabelecimento de
objetivos e a mobilizacdo
da organizacdo.

Gerenciar a
qualidade

Objetivos da qualidade alinhados
com os objetivos estratégicos da
organizagdo

Estratégia da qualidade

Ferramentas da qualidade

Planejamento estratégico
da qualidade

Trabalho em equipe

Envolvimento de
consumidores e fornecedores
Empowerment dos
funciondrios

Figura 2.4 — Estdgios da qualidade e suas caracteristicas
Fonte: Adaptacdo de Paladini (1990), Slack at al. (2002. p.655) e Garvin (2002. p.23)
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2.3 Contribuicoes sobre qualidade

Segundo Paladini (2004), qualidade é um termo dindmico em relagdo a conceito e
alcance, além de ser de dominio publico, por isso, intuitivamente cada pessoa tem sua prépria
defini¢do para ela. Abaixo segue algumas definicdes consagradas pela histéria para o termo
qualidade:
e  Conformidade com requisitos (CROSBY, 1990).
e  Adequagdo ao uso (JURAN, 1995, p.12).
¢ Qualidade em produtos e servicos pode ser definida como a combinacido de
produtos e servicos referentes a marketing, engenharia, producdo e manutengdo,
através das quais produtos e servicos em uso corresponderdo as expectativas do
cliente (FEINGENBAUM, 1994).

e E a consistente conformidade com expectativas dos consumidores (SLACK et al.,
2002, p. 552).

¢  Menor perda econdmica imposta a sociedade (TAGUCHI, 1990).

e E tudo o que alguém faz ao longo de um processo para garantir que um cliente,
fora ou dentro da organizacdo, obtenha exatamente aquilo que deseja — em termos
de caracteristicas intrinsecas, custo e atendimento (LOBOS, 1991, p. 16).

Para fins deste trabalho e devido a abrangéncia, serd adotado o conceito de Juran, pois
neste pode-se entender que qualidade ndo é um conjunto de caracteristicas que encarecem o
produto ou o torna classe A, mas qualidade corresponde a caracteristicas técnicas de um
produto ou servico desenvolvido para atender as necessidades do cliente e desta forma
satisfazé-lo.

Para as organizagdes, o conceito de qualidade € evolutivo, tanto quanto a propria adog¢ao
da mesma. Desta forma, o entendimento passou da inspecdo para o controle, deste para
garantia e, por fim, para a gestdo da qualidade, sendo necessdrio reunir as principais
defini¢Oes desses estagios.

e  Sendo inspec¢do definida como:

- Acgoes reativas efetuadas apds a realizacdo do trabalho para verificar a
conformidade dos produtos aos requisitos, apds os ter examinado, mensurado e
testado. Os produtos que nao estejam de acordo com as especificacdes podem ser
inutilizados ou voltar ao processo de produgdo para correcio (DE SOUZA,
2007).

e  Ja controle da qualidade, como:
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- Um sistema dindmico e complexo, que abrange todos os setores da fabrica — de

forma direta ou indireta — com o objetivo de melhorar a qualidade do produto
final e manter essa melhoria, operando em niveis economicamente aceitaveis”
(PALADINTI, 1990).

Eliminar das linhas de producdo os itens que ndo atendam as especificacdes,
inspecionando e ensaiando os produtos finais. Desta forma, deve-se certificar-se
propriamente de tudo ou com base em amostras (TAGUCHI, 1990).

E desenvolver, projetar, produzir e comercializar um produto de qualidade que é
mais econdmico, mais Util e sempre satisfatério para o consumidor

(ISHIKAWA, 1993, p.43).

Garantia da qualidade:

—> Parte da gestdo da qualidade focada em prover confianca de que os requisitos da

qualidade serdo atendidos. (ABNT, 2005)

—> Garantir a qualidade de um produto para que o consumidor possa compra-lo com

confianca e usd-lo por um longo periodo de tempo com satisfacdo e confianca

(ISHIKAWA, 1993, p.77).

E sistema de gestdo da qualidade, como:

- Conjunto de elementos inter-relacionados ou interativos para estabelecer politica

e objetivos, e atingir estes objetivos; dirigir e controlar uma organizacao no que
diz respeito a qualidade (ABNT, 2005).

Sistema ou processo de suporte de negdcios, com objetivo de melhoria da
satisfacdo do cliente ao produto e também quanto aos seus aspectos exteriores,
os quais dependem do gerenciamento da organizacdo. Assim, como um sistema
de suporte, a gestdo da qualidade envolveria as dreas de controle da qualidade,
engenharia da qualidade, sistema de garantia da qualidade e melhoria de
processos (TOLEDO & CARPINETTI, 2000).

Definicao, implantacdo e avaliacao de politicas da qualidade (PALADINI, 2004,
p-136).

Refere-se a tudo o que a organizacdo faz para gerenciar seus processos ou
atividades (MELLO, 2002).

A gestdo da qualidade envolve as acdes de planejamento, de controle e de
aprimoramento, a partir de politicas e objetivos estabelecidos pela direcdo.

Requer organizagdo e flexibilidade para poder servir como base de avaliagdo e
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9

a)

aprimoramento continuos dos produtos e processos envolvidos (LASZLO,
1998).
O Sistema da Qualidade, segundo as normas da série ISO 9000, tem seu foco na
prevencdo de nao-conformidades, incluindo em seus requisitos a necessidade da
adoc¢do de praticas de correcdao das nao-conformidades — NC, agcdes corretivas
(para evitar a repeticdo das mesmas) e preventivas (para evitar a sua ocorréncia)
(CHAN, 1999).
Para Juran (1992), a gestdo da qualidade tem trés pontos fundamentais, sendo
eles:
o planejamento da qualidade: identificar os clientes, determinar as suas
necessidades, criar caracteristicas de produto que satisfacam essas necessidades,
criar os processos capazes de satisfazer essas necessidades e transferir a lideranca

desses processos para o nivel operacional.

b) A melhoria da qualidade: reconhecer as necessidades de melhoria, transformar as

c)

oportunidades de melhoria numa tarefa de todos os trabalhadores, promover a
formacdo em qualidade, avaliar a progressdao dos projetos, premiar as equipes
vencedoras, publicar os resultados, rever os sistemas de recompensa para
aumentar o nivel de melhorias e incluir os objetivos de melhoria nos planos de
negocio da empresa.

O controle da qualidade: avaliar o nivel de desempenho atual, comparar com os
objetivos fixados, tomar medidas para reduzir a diferenca entre o desempenho

atual e o previsto.

2.4 Normalizacao

Ja utilizada em civilizagOes antigas, a normalizacdo existe para ajudar o homem a

realizar transacdes comerciais e vem se desenvolvendo desde o final do século XIX e inicio

do século XX. Como atividade sistematizada, teve inicio na indudstria mecanica, elétrica e da

construcgdo civil, abrangendo paulatinamente os demais setores da economia.

A normalizagdo pode ser definida como o processo de formulagao e aplica¢do de regras

para um tratamento ordenado de uma atividade especifica, para o beneficio e com a

cooperacao de todos os interessados e, em particular, para a promog¢do da economia global

O0tima. Levando na devida conta condi¢des funcionais e requisitos de seguranca, a

normalizacdo € uma das bases das modernas sociedades industriais (CNI, 2002).
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Podemos citar como objetivos da normalizacdo:

e  Facilitar a comunicacdo: estabelecendo uma linguagem comum entre quem fornece
€ quem consome;

e  Simplificacdo: reduzindo a variedade de produtos e procedimentos, além de
impedir o aumento crescente de variedade;

® Protecdo ao consumidor: estabelecendo requisitos minimos esperados para um
produto, processo ou servico;

e Seguranga: estabelecendo requisitos destinados a segurar a protecdo da vida
humana, da saide e do meio ambiente;

e  Economia: por meio da sistematizagdo, racionaliza¢do e ordenacao dos processos e
das atividades produtivas;

¢ Eliminagdo e barreiras comerciais: através da ado¢do de normas internacionais e
harmonizacdo de normas, evitando-se a diversidade de normas e regulamentos,
muitas vezes conflitantes, elaborados para produtos e servigos pelos diferentes
paises.

Segundo a CNI (2002), os impactos da aplicacdo da normalizacdo na economia, na

produgdo podem ser:

Sobre a economia:

e  Melhor qualidade, quantidade e regularidade de producao;

e  Equilibrio entre oferta e procura;

e  Aumento da competitividade no mercado nacional;

e  Redugdo de litigios;

e  Crescimento da produtividade nacional.

Sobre a produgao:

¢  Eliminacgao de desperdicios;

¢  Padronizacdo da documentagdo técnica;

e  Reducao de custos;

e  Aumento da produtividade;

e  Base clara para a concorréncia, evitando assim a concorréncia desleal.

Sobre o consumo:

e  Acesso a dados técnicos padronizados;

e  Redugdo de precos;

e  Padronizacdo de pedidos;
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e  Possibilidade de comparacdo objetiva entre produtos, processos e servigos;

e  Reducdo de prazos de entrega;

e  Garantia da qualidade, regularidade, seguranca e integridade.

No nivel de normalizacdo internacional, existem organismos tal como a ISO
(International Organization for Standardization).

A ISO foi fundada em 1947, fica sediada em Genebra-Suica, € privada, sem fins
lucrativos. Conta atualmente com 157 membros que sdo ONN e estes representam cada qual
um pais. E a Federacdo Mundial de Organismos Nacionais de Normalizacdo (ONN).

Para elaboracdo de normas, a ISO organiza-se em comités técnicos, formados por
membros participantes e observadores. Os participantes sdo obrigados a integrar os trabalhos e
votar todos 0s documentos. De acordo com a necessidade, podem ser criados subcomités para
escopos especificos.

A aceitagdo de normas internacionais para minimizar barreiras técnicas ao comércio
leva as empresas a acompanharem o trabalho de normalizacdo internacional e, ainda,
procurarem que seus produtos, servigos e sistemas de gestdo atendam aos requisitos destas
normas. Um exemplo dessa busca sdo as normas da série ISO 9000.

No Brasil, a ABNT — Associacdo Brasileira de Normas Técnicas € o organismo
responsavel por representar o pais nas questdes de normalizacdo em niveis nacional e
internacional. E uma entidade privada, sem fins lucrativos, e reconhecida pelo Estado
brasileiro como o férum nacional de normalizacdo, o que significa que as normas elaboradas
por ela — as NBR — sdo formalmente reconhecidas como as Normas Brasileiras. A ABNT
cabe, como principais atribui¢des, coordenar, orientar e supervisionar o processo de
elaboracdo de Normas Brasileiras.

A ABNT, presentemente (abril/2008), conta com 55 comités brasileiros e quatro
organismos de Normalizacdo Setorial. Além disso, € responsdvel pela edicio da versao

brasileira das normas da série ISO 9000.

2.4.1 Breve Histoérico das normas ISO 9000

Segundo Arnold (1994), nos anos 80, fase da idealizacdo da Gestdo da Qualidade Total
(TQM), alguns paises sentiram a necessidade de migrar de foco no produto para o foco no
processo. No entanto, perceberam que as normas da época ndo atendiam a esse propdsito,
assim, cada pais gerava revisdes nas normas e requisitos nacionais. Com a globalizacdo, as

empresas se viram na obrigacao de atender a diversas normas para diferentes paises, sendo em
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alguns casos conflitantes e confusas. Neste contexto, a ISO reuniu-se para criar, entre outras
normas, uma para o sistema da qualidade.

Ap6s consenso entre diversos paises, a série ISO 9000 foi publicada em 1987, a partir de
mudancas na norma britanica BS 5750. Feito isso, muitos paises escolheram reposicionar suas
normas correntes e resolveram adotar a série ISO. Por exemplo, o Reino Unido revisou e
novamente emitiu a sua norma de sistema da qualidade (BS 5750). Politica similar adotou os
EUA, com a série ANSI 90; Cingapura com a SS 308; o Comité Europeu de Normaliza¢do
com a série EN 29000 e, assim, a maioria das na¢des industrializadas (BRTUV, 2006).

A série ISO 9000 foi amplamente difundida e aceita mundialmente. Tornou-se
obrigatéria a certificacdo, em 1993, para algumas atividades que desejassem participar da
Comunidade Européia (CE), (ARNOLD, 1994).

Em 1994, a série ISO 9000 foi revisada e passou a ser o consenso mundial de praticas
minimas de gestdo. A chamada familia ISO 9000 era composta por cinco normas, a ISO 9000
e 9004:1994 diretrizes e a 9001, 9002 e 9003:1994 eram usadas em situagdes contratuais,
servindo como referencial para a certificagdo de conformidade dos sistemas de gestdo da
qualidade (HUTCHINS, 1994 p. 3 e 4).

A 1SO 9001:1994 incluia atividades de projeto, desenvolvimento, producdo, instalacio e
servicos associados. A ISO 9002:1994 tinha €nfase na produgdo e instalagdo, ndo contemplava
atividades de projeto e desenvolvimento, e a ISO 9003:1994, quando o fornecedor tinha que
demonstrar sua capacidade na realiza¢do de inspecdo e ensaios de produtos acabados. A ISO
9004:1994 nao era utilizada para fins de certificacdo, representava um instrumento para
melhoria da qualidade nas empresas, propondo a forma de organizacdo de seus fatores
técnicos, administrativos e humano (HUTCHINS, 1994 p. 3 e 4).

Uma nova revisido foi realizada na série, em 2000, focando em melhoria continua,
agregando fundamentos e requisitos indispensdveis a gestdo competitiva e globalizada. Nesta
edicao, a ISO 9001:2000 passou a conter as normas ISO 9001, 9002 e 9003 da versdo de
1994. A ISO 9000 contém os fundamentos e vocabuldrios do sistema de gestdo da qualidade
e ISO 9004:2000 continuou separada e formando um par consistente 9001 (ABNT, 2000).

A ISO 9001:2000 ¢ definida, segundo Mello at al (2002), como um conjunto de normas
e diretrizes internacionais para sistemas de gestdao da qualidade. A ABNT (2000), no entanto,
traz uma definicdo mais detalhada, tratando-a como uma norma de Sistema de Gestdo da
Qualidade. A organizagdo que opta pela sua implementagdo pretende demonstrar a capacidade
para fornecer, de forma coerente, produtos e servicos que atendam as exigéncias dos clientes,

bem como aos requisitos regulamentares apliciveis. O objetivo € aumentar a satisfacdo do
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cliente por meio da efetiva aplicacdo do sistema, incluindo processos de melhoria continua e a

garantia da conformidade com os requisitos dos clientes e outros requisitos aplicdveis.

Segundo a norma técnica NBR ISO 9000:2000, oito principios da qualidade podem ser

usados pela alta administragdo, para conduzir a organizacdo a melhoria do seu desempenho,

conforme apresentado na Tabela 2.2.

Tabela 2.2 — Principios de gestdo da qualidade

Principio

Explicacio

Foco no cliente

Uma organizagdo depende de seus clientes e, portanto, precisa compreender as suas
necessidades atuais e futuras. Ndo devendo somente atender a requisitos do cliente,

mas se esforcar para exceder as suas expectativas.

Lideranca

Os lideres de uma organizagdo determinam, comunicam o propdsito e dire¢do da
organizagdo, bem como moldam um ambiente interno no qual o pessoal pode

tornar-se totalmente envolvido em atingir aos objetivos da organizagdo.

Envolvimento de pessoas

As organizagdes sdo dependentes de seu pessoal e o envolvimento completo

possibilita que suas habilidades sejam utilizadas para o beneficio destas.

Abordagem de processos

As organizagdes atingem seus objetivos , mais eficiente e eficazmente, quando as
atividades s@o adequadamente municiadas de recursos e gerenciadas como um

processo.

Abordagem sistémica

para a gestao

Uma organizag¢do ird aumentar sua eficiéncia e eficdcia pela identificacdo,
compreensdo e gestdo de processos inter-relacionados de um sistema que sio

projetados para atender a determinados objetivos.

Melhoria continua

Um objeto primdrio da organizac¢do é melhorar continuamente na busca da

satisfacdo do cliente.

Abordagem factual para

tomada de decisdo

Decisdes eficazes sdo baseadas em andlise 16gica e intuitiva de dados e

informagdes.

Beneficio mutuo nas
relacdes com

fornecedores

A habilidade da organizacdo em satisfazer as necessidades e expectativas de clientes
¢ aumentada pelo relacionamento com seus fornecedores, que sao também

beneficiados.

Fonte: ABNT (2005)

A familia ISO 9000 versao 2000 promove a adoc@o da abordagem de processos para o

desenvolvimento, implementacdo e melhoria da eficécia e eficiéncia de um sistema de gestao
da qualidade. A figura 2.5 € representacdo de um modelo de gestdo da qualidade baseado em
processos. Ali, fica claro que os clientes desempenham um papel significativo na defini¢ao
dos requisitos como entradas e na realimentacdo do sistema por meio da monitoriza¢do da sua

satisfacdo.
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A figura 2.5 - Descreve um sistema de gestdo da qualidade baseado em processos e as

interagdes entre estes.

Melhoria continua do sistema
de gestao da qualidade

CLIEENTE M -eeceoonn > Responsabilidade‘
da administracao m
CLIENTE
[ I i
= Medicao | :
Gestédo de cicao | N . O
analise e &
recursos . Pe !
melhoria -

o O

Realizacao

Entrada

Produto |Saida

do produto

Legenda:
—>» agregacao de valor
——» informacéo

Figura 2.5 - Modelo de um sistema de gestdo da qualidade baseado em processos
Fonte: ABNT (2000)

A norma ISO 9001:2000 ¢ estruturada em oito se¢des, sendo as quatro primeiras apenas
explicativas (introducdo, objetivo e aplicagdo, referéncia normativa e termos e defini¢des) e as
quatro ultimas de cardter implementador, organizadas conforme abaixo:

e  Responsabilidade da alta dire¢do: estabelece o comprometimento que a alta dire¢ao
da organizacdo deve assumir, com relacdo ao foco no cliente, a politica da
qualidade, planejamento da qualidade, responsabilidade, autoridade, comunicagao
e andlise critica do sistema.

° Gestao de recursos: estabelece a necessidade de se organizar os recursos (humanos,
de infra-estrutura e de ambiente de trabalho) necessarios para a implementacao,
manuten¢do e melhoria de um sistema de gestdo da qualidade.

e Realizagdo do produto: estabelece os controles necessdrios para a producdo,
incluindo o planejamento, projeto e desenvolvimento, aquisi¢do, produgdo e
fornecimento e controle de dispositivos de medi¢do e monitoramento. (inica se¢ao
passivel de exclusdo de requisitos, desde que esta ndo afete a capacidade ou
responsabilidade da organizacdo de fornecer produtos que atendam aos requisitos
dos clientes e requisitos regulamentares aplicaveis).

e  Medi¢ao, andlise e melhoria: descreve as atividades necessdrias para assegurar a

conformidade e atingir a melhoria continua, através da medi¢do e monitoramento
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da satisfacdo do cliente, de auditorias internas, da medi¢do e monitoramento de
processos e do produto, controle das nao-conformidades, andlise de dados e do
planejamento da melhoria continua.

As normas da familia ISO 9000 servem como guias e auxilio a implantacio de um
sistema de gestio da qualidade, podendo este sistema ser utilizado para fins de autodeclaracdo
(1* parte) ou certificagdo por um organismo independente (3* parte). Segundo Dornelles
(1997, p. 17 e 18), é possivel analisar os beneficios da certificacdo na perspectiva da empresa,
do cliente e da sociedade. Para Hutchins (1994, p. 15 e 16), tais beneficios podem ser
enumerados como:

e  Receptividade dos clientes para estabelecer relacionamento de parceria junto a
fornecedores com os quais tenham desenvolvido requisitos bem definidos e
mutuamente aceitos, podendo resultar em uma vantagem competitiva significativa
para o fornecedor certificado;

e Gera atitudes de prevencdo, acompanhada por sistema de detec¢do precoce e de
medidas preventivas, contribuindo para atitudes positivas em relagdo a qualidade e
ao comprometimento da geréncia com a melhoria continua;

e  Sio estabelecidos e mantidos procedimentos claros € bem documentados;

e Treinamentos adequados para a qualidade tornam-se disponiveis para os diversos
niveis da organizagao;

e  Maior foco para as necessidades do cliente;

e  Aumento da habilidade de competir nos mercados mundiais;

e Redu¢do do nimero de auditorias do cliente, conseqiiente reducdo de custo e
tempo;

e  Evidéncia de conformidade declarada por meio de terceiro;

e Possibilidade de redugdo de testes e inspe¢des de recebimento quando optam por
comprar de fornecedores certificados;

e  Comercializacdo intensificada como o uso de um logotipo reconhecivel e com a
inclusdo da empresa numa listagem de fornecedores certificados.

Para Correia et al. (2006), a implantacao do sistema de qualidade traz beneficios mais
visiveis quando em empresas com o sistema desestruturado, que para aquelas com sistema
estruturado. No entanto, para essas ultimas, o custo da certificacdo serd menor se comparado
com o das primeiras. Ressalta também que, de acordo com o segmento de atuacdo da empresa

e a estrutura da qualidade apresentada, os custos com a implementagdo do sistema podem
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variar subitamente. Daf a valia de um trabalho de implantacdo estruturado, pois caso contririo
poderd levar a empresa a maus resultados, sendo talvez o aspecto financeiro o de maior

impacto para pequenas e médias empresas.

2.5 Resumo do Capitulo

A gestdo da qualidade evoluiu, com relacdo a conceito e métodos, vindo a auxiliar a
gestdo da produgdo na realizacdo da atividade principal da organizacdo que € produzir e
alcancar resultados, sendo estes financeiros ou nao.

Aliada a normalizagdo, a qualidade ganhou uma importancia maior no cenario
econdmico. O reflexo desta importancia vai desde a estabilizacdo de processos ao
planejamento estratégico das organizagdes. Essa nova realidade deriva de um cendrio mundial
de ampla competitividade e intolerancia de alguns mercados ao descumprimento de critérios
minimos de qualidade.

Para auxiliar as organizacdes, no que diz respeito a qualidade, € adotada a série de
normas ISO 9000. Em especial a NBR ISO 9001:2000, por tratar-se de requisitos para
implantacdo de um sistema de gestao.

E importante pontuar que ndo apenas a ado¢io da norma ou a certificacio no padrio fard
a empresa competitiva. Mas, também a maneira pela qual a organizagdo estrutura seu sistema
da qualidade para gerir os processos a fim de influenciarem no aumento da satisfacdo dos
clientes, refletindo-se no alcance dos resultados financeiros, motivacionais, de satisfacdo dos
funciondrios, de melhoria técnica, de atualizacdo dos produtos as novas exigéncias e até

mesmo a mudanga planejada para retirada de determinado produto e inicio do ciclo de vida de

um novo.
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3 EXPERIENCIA DE IMPLANTACAO DE UM SISTEMA DE GESTAO
DA QUALIDADE

A qualidade nunca se obtém por acaso; ela é sempre o
resultado do esforco inteligente.

John Ruskin

Este capitulo apresenta a implantacdo do sistema de gestdo da qualidade em uma
empresa do setor eletro-eletronico, assim como beneficios e dificuldades encontrados ao longo

do processo.

3.1 Apresentacao da empresa

A empresa estudada € de médio porte, do setor eletro-eletronico, hda 15 anos no mercado.
Situada no estado de Pernambuco, com cerca de 70 funciondrios, distribuidos entre os setores
produtivos e administrativos.

Tem como caracteristicas a produ¢ao em linha com processos totalmente automatizados,
a exemplo do relacionado aos SMD, e outros processos completamente manuais, como o de
montagem eletronica (colocagdo de componentes convencionais na PCI) e mecanica.

Tem como principais produtos os controladores elétricos e eletronicos de nivel, tempo,
protecdo, temperatura; dosadores e diluidores industriais, e sistema de geradores trifasicos.

No ano de 2005, a empresa tomou a decisao de implantar e certificar o sistema de gestao
da qualidade, baseado na norma NBR ISO 9001:2000, motivada, principalmente, pelas
exigencias de clientes e terminou por perceber a necessidade de investir em qualidade, para
melhorar os niveis dos processos e a imagem do produto.

Para auxilid-los, contratou uma empresa especializada na drea de implantagcao de SGQ —
Sistema de Gestao da Qualidade, cujo trabalho de consultoria durou cerca de nove meses.

O escopo de certificacdo do SGQ foi o projeto da fabricacdo e comercializacdo de
controles elétricos e eletronicos para automacgao. A empresa alcangou a certificacdo em maio
de 2006.

O sistema da qualidade foi acompanhado até dezembro/2007, podendo-se verificar que

passou a ser incorporado as atividades didrias e continuou trazendo beneficios para a empresa.

3.2 [Etapas da implantaciao

Antes de iniciar a implantacdo do sistema da qualidade, foi realizada uma auditoria de

diagnéstico para avaliar o nivel de atendimento aos requisitos da norma base, o que serviu
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para direcionar os esforcos durante a implantacdo e definir do quantitativo de horas de
consultoria.

Orientados pela consultoria a nomear um Representante da Direcao (RD), a diretoria
achou por bem contratar uma pessoa, que além das atribui¢des previstas na ISO 9001
(assegurar que os processos necessdrios ao SGQ sdo estabelecidos, implementados e
mantidos; relatar a alta direcdo o desempenho do SGQ e assegurar a promog¢do da
conscientizacao dos requisitos do cliente em toda a organizacdo) auxiliasse as dreas a elaborar
as instru¢des de trabalho e registros necessarios, fizesse a mediacdo entre as dreas na
elaboracdo dos procedimentos que impactavam mais de um processo, elaborasse os
documentos obrigatdrios estabelecidos pela norma e controlasse os documentos e registros da
qualidade. O critério para contratacio foi conhecimento prévio sobre a norma ISO 9001, boa
redacgdo, facilidade de relacdo interpessoal, proatividade e dinamismo.

Vale salientar que poderia ser nomeado para RD qualquer funciondrio da organizagdo
que apresentasse as caracteristicas citadas acima, no entanto, devido ao quadro reduzido e o ja
existente acimulo de fun¢do, optou por buscar um profissional no mercado.

Para ratificar a importancia e a necessidade do sistema da qualidade implantado e
certificado, a diretoria realizou uma reunido de sensibilizagdo com todos os gestores e
pessoas-chave do processo. Também, apresentou o RD, esclarecendo suas atribuicdes e
responsabilidades, além de definir o comité da qualidade, este formado por um facilitador de
cada processo. O evento serviu para motivar, divulgar e marcar o inicio do projeto.

Esta sensibilizacao foi util para nivelar as informagdes sobre os objetivos da direcao
com relacio ao sistema qualidade, conscientizar os funciondrios da importancia da
implantacdo de um sistema atuante para o crescimento da empresa e para obter adesdao dos
colaboradores ao SGQ.

O resultado do diagnéstico e da reunido de inicio do projeto foi o planejamento da
implantacdo do sistema da qualidade e a elaboracdo de um cronograma com processos,
responsaveis, requisitos e prazos, sendo o prazo-limite para finalizacdo das atividades e
certificacdo definido pela diretoria.

O processo teve a duracdo de nove meses, estando previstas para este periodo as
seguintes atividades:

e 250 horas de consultoria, realizadas através de visitas semanais de oito horas,

divididas entre os processos da empresa;

e  Defini¢do do escopo;
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e  Mapeamento dos processos, no inicio do projeto, objetivando enxergar as
interfaces e impactos de um processo nos demais, utilizado para definicao de
procedimentos, documentos e registros. Envolveram-se neste mapeamento o RD,
consultores, diretoria e demais participantes do comité, com contribuicdes e
correcoes;

e Defini¢do da politica e dos objetivos da qualidade;

¢ Dois treinamentos externos para o comité da qualidade, sendo eles:

o Interpretacdo dos requisitos da NBR ISO 9001: 2000
o Auditoria interna da qualidade;

e Elaboragdo de procedimentos, documentos e registros, sendo estes elaborados
pelos integrantes do comité da qualidade, passando pelo crivo da consultoria e RD;

e  Treinamentos dos funciondrios nos procedimentos e utilizagao dos registros, sendo
estes realizados pelo facilitador de cada processo e RD;

e  Auditoria interna realizada para avaliar o nivel de implementagao dos requisitos da
NBR ISO 9001:2000, realizada pelos consultores e auditores internos,
constituindo-se um exercicio pratico do curso de auditores internos e base para
avaliacdo da equipe auditora;

e Realizagdo de uma andlise critica pela direcdo, para conhecimento do desempenho
dos processos e tomada de agdes;

e  Pré-auditoria de certificacdo realizada pelo organismo certificador, e

e  Auditoria de certificagcdo também realizada pelo organismo certificador.

3.3 Processo de implantacao

A definicdo de horas de consultoria foi feita com base na situacdo encontrada no
diagnéstico inicial. Neste diagndstico, observou-se o grau de atendimento aos requisitos da
NBR ISO 9001:2000 e a cultura da empresa de utilizar procedimentos e registros no dia-a-dia.
Tudo isso associado a experiéncia dos consultores e ao conhecimento da média de horas
gastas em um processo de implantacao.

O diagnéstico foi realizado utilizando um check-list da norma ISO 9001 com critérios de
atende, ndo-atende e atende parcialmente, contendo observagdes adicionais para justificar a
classificacdo dada a cada requisito. Esta metodologia propiciou a montagem do panorama
geral do sistema da qualidade da organizagdo. Esforcos maiores foram previstos para

requisitos nao-atendidos e atendidos parcialmente.
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O trabalho da consultoria foi acompanhado por um plano de agdo, atualizado a cada
visita, contendo todas as tarefas que foram explicadas, solicitadas e consensadas com
facilitadores e RD para o andamento da implantagdo. Além disso, nele estavam registrados os
responsaveis, prazos e status de concluido ou pendente de cada tarefa.

O plano era formulado com frases claras e diretas, além de distribuido eletronicamente
para os facilitadores, gestores, dire¢cdo e RD, para que desta forma todos acompanhassem o

processo de implantacao do sistema. A figura 3.1 exemplifica o plano de a¢ao utilizado.

5 Data: xx/xx/200x
CONSULTORIA PLANO DE ACAO
EMPRESA
AREA 0 QUE FAZER QUEMFAZ | PRAZO SITUACRO: __
PENDENTE | CONCLUIDA
ADMINISTRATIVO Elaborar organograma A XX/X/200X X
ADMINISTRATIVO Finalizar descrigdes de cargos A XX/X/200X X
ADMINISTRATIVO Finalizar elaboragao dos curriculos dos funcionarios A XX/X/200X X
ADMINISTRATIVO Adaptar etiqueta de Produto ndo-conforme e produto aprovado A XX/X/200X
X

ALMOXARIFADO Finalizar tabela de preservagao de matérias-primas (ver DQ 7508) B XX/X/200X X
ALMOXARIFADO Finalizar elaboragdo do PQ Processos de almoxarifado B XX/X/200X X

Revisar tabela de preservagdo e manuseio de matéria-prima. 07/10/2005
ALMOXARIFADO NOTA: Incluir local de armazenamento e completar informagdes onde sinalizado. B 25/10/2005 X
ALMOXARIFADO Revisar PQ do aimoxarifado B 26/9/2005 X

nota: Verificar pendéncias assinaladas. 9]

Figura 3.1 - Modelo de plano de a¢ao utilizado
Fonte: A Autora (2008)

3.3.1 Do mapeamento dos processos

O primeiro passo efetivo para implantacdo foi o mapeamento dos processos. Esta etapa
foi realizada por meio de acompanhamento da realizacio do produto e do fluxo de
informacdes dentro da empresa, assim como, didlogo com funciondrios e gestores, desde o
comercial a expedi¢do. O tempo gasto nesta etapa foi de aproximadamente trés semanas.

Neste momento, puderam-se verificar os pontos onde procedimentos, instrucdes e
registros eram necessarios. Além disso, houve um primeiro entendimento dos contrafluxos de
producdo, deste entendimento foi realizada a primeira mudanca de layout.

Esta mudanca de layout foi necessdria para reduzir as perdas por transporte € minimizar
o risco de dano ao produto durante o transporte. Antes da mudanca o produto era deslocado de
um pavimento para o outro manualmente e pela escada. Num segundo momento, fora
solicitado um monta-carga, para otimizar o transporte interno. A Figura 3.2 descreve o fluxo

do processo antes da mudanca de layout enquanto a Figura 3.3 apresenta o depois.
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1° andar

A 4

Forno

Montagem SMD

A 4

Revisdo

Colocacio dos
conectores e leds

Escada ----

A

Montagem dos
componentes

Solda

Teste

Fechamento

Embalagem

Expedicio

Figura 3.2 — Organizacdo fisica dos processos antes da 1* mudanga de layout
Fonte: A Autora (2008)

1° andar
> Forno Montagem dos N Solda Colocacdo dos N Revisdo
componentes conectores e leds
""""""""""""""""""" Monta-carga e

Térreo

Teste
Montagem SMD Fechamento

Embalagem
Expedicdo

Figura 3.3 — Organizacdo fisica dos processos depois da 1* mudanca de layout
Fonte: A Autora (2008)

Este novo layout trouxe mais agilidade e diminuiu o tempo de produgdo, racionalizou o

fluxo de pessoas e materiais na linha de processos, aumentou a produtividade por colaborador,

pois este passou a focar tempo em sua célula; assim como, tornou mais eficiente e rapido o

abastecimento dos sub-processos por causa da diminui¢@o do transporte interno de materiais.

O mapeamento identificou como processos principais os de projeto e desenvolvimento

de produtos, vendas, expedicdo e a produgao, a tltima constituida basicamente de:

Montagem SMD;

Montagem eletronica;

Montagem mecanica, €;

Calibracgdo e teste.

A figura 3.4 descreve a seqiiéncia das etapas de fabricacdo por linha. Cada conjunto

envolto por um retangulo tracejado representa um processo com suas saidas associadas.
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Figura 3.4 — Fluxo do processo produtivo
Fonte: A Autora (2008)
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Ja como processos de suporte, o de manutencdo, RH (realizado pelo departamento de
pessoal), compras e almoxarifado. O mapeamento dos processos de gestdo incluiu o controle
de produtos ndo-conformes, acdo corretiva e agdo preventiva, auditoria e andlise critica da
direcdo.

O mapeamento foi colocado no Manual da qualidade como a identificacio dos
processos e das interfaces entre eles, atendendo desta forma ao requisito 4.1 - Requisitos
gerais da NBR ISO 9001:2000, a forma didédtica de apresentd-lo foi de fluxograma de

processos.

3.3.2 Da defini¢do da politica, objetivos, indicadores e metas da qualidade

Conforme a NBR ISO 9000:2005, a politica da qualidade e os objetivos sdo
estabelecidos para direcionar a organizacdo. Ambos determinam os resultados desejados e
auxiliam a organizag¢do na aplicagdo de seus recursos para alcangar esses resultados. A politica
da qualidade fornece uma estrutura para estabelecer e analisar criticamente os objetivos da
qualidade. Os objetivos da qualidade precisam ser consistentes com a politica da qualidade e o
comprometimento com a melhoria continua, e o atingimento desses objetivos devem ser
mensurdvel. O cumprimento dos objetivos da qualidade pode ter um impacto positivo na
qualidade do produto, na eficdcia operacional e no desempenho financeiro, conduzindo a
satisfacdo e confianca das partes interessadas.

Ainda segundo a NBR ISO 9000:2005, a politica da qualidade pode ser conceituada
como as intengdes e diretrizes globais da organizagdo, relativas a qualidade, formalmente
expressa pela alta direcao. Ja os objetivos podem ser definidos como aquilo que € buscado, no
que diz respeito a qualidade.

Ao elaborar a politica da qualidade, a direcdo realizou um evento de lancamento e,
imediatamente, distribuiu cartazes em toda a empresa, divulgando e explicando a politica. Os
objetivos também foram definidos e logo acordados seus indicadores e metas. A medida que
os documentos e registros eram implantados, simultaneamente os dados dos indicadores foram
coletados.

A politica da qualidade foi definida levando em consideracdo a natureza da organizagao
e de modo a ser desdobrada em objetivos. Nela estd contido o entendimento da organizagdao
com relacdo a qualidade e o compromisso formal com o cliente e outras partes interessadas
(no caso, funciondrios). No texto, foram evitados termos genéricos de dificil mensuragdo e
monitoracdo, como por exemplo, superagdo das expectativas do cliente.

Em linhas gerais os compromissos assumidos foram:

38



Capitulo 3

Implantacdo de um sistema de gestao da qualidade

e Atualizagdo tecnoldgica;

¢ (Qualidade para os colaboradores;

e Melhoria continua dos processos e produtos;

e Satisfacdo dos clientes

¢ Atendimento aos requisitos dos clientes e dos regulamentares.

Para cada compromisso acima foi associado, no minimo, um objetivo da qualidade. Tais

objetivos foram desenvolvidos e divulgados nos niveis pertinentes da organizacdo. Desta

forma, os colaboradores passaram a acompanhar a evolucdo dos processos, produtos e da

satisfacdo dos clientes. A tabela 3.1 apresenta exemplos de objetivos estabelecidos para alguns

compromissos citados na politica da qualidade.

Tabela 3.1 — Objetivos da qualidade

Compromisso
(Politica da Objetivo Indicador Meta
qualidade)
. Indice de participacdo semestral em eventos
L Manter-se atualizado X
Atualizagio . N° de participacao em feiras e congressos no semestre
. com as tendéncias do
tecnoldgica Desenvolver novos produtos Minimo
mercado
N° de produtos desenvolvidos no trimestre X
Reduzir retrabalho Indice de retrabalho mensal (%) X4
0
) interno (N° produtos retrabalhados + N° produtos produzidos) x 100
Melhoria continua
Reduzir reclamagdo | Indice de reclamag¢do mensal Miximo
dos processos e
de clientes N° de reclamacdes no més X
produtos _ _
Eliminar entregas Indice de entregas em atraso (%) 0
(%)
feitas com atraso (N° entregas atrasadas+ N° de entregas realizadas) x 100
Satisfagdo dos Aumentar indice de | Pesquisa de Satisfacdo de Clientes (anual) Minimo
clientes satisfacdo Percentual de avaliacdo 6timo + bom X%
Aumentar o indice Pesquisa de Satisfagdo interna (anual) Minimo
de satisfacdio interna | Percentual de avalia¢io 6timo + bom X%
Indice de treinamentos realizados
Minimo
(N° treinamento realizados + N° treinamentos
Melhorar a X%
. L programados) x 100
Qualidade para os | capacitacio dos S . i
L Indice de treinamentos eficazes
colaboradores funciondrios Mini
(N° treinamentos avaliados como eficazes + N° ;‘;mo
(%
treinamentos realizados) x 100
Melhorar as Pesquisa de avalia¢do dos servigos como: refeitdrio e
condigdes de transporte (semestral) M;?(iymo
(%

trabalho

Percentual de avalia¢io 6timo + bom

Fonte: A Autora (2008)
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O estabelecimento de metas para alcancar os objetivos foi um ponto critico do sistema,
devido a falta de dados com relacdo ao mensurando. As medidas utilizadas para transpor esta
dificuldade foram:

a) Processos que finalizaram a implantacdo dos registros, relacionados a coleta de
dados para os indicadores, no inicio do processo, houve um acompanhamento
dos dois primeiros meses dos resultados para ter nocdo da situacdo de
atendimento atual e depois estabelecidas metas.

b) Processos com implantacdo mais demorada tiveram as metas definidas
intuitivamente pela diretoria e examinado os resultados em andlises criticas,
gerando adequacdo dessas metas (diminui¢do ou aumento de acordo com o
caso).

Os métodos para divulgacdo dos resultados alcancados em cada processo foram quadros
de avisos e reunides de divulgacdo de desempenho.

Depois de oficializada a politica da qualidade, o setor comercial enviou uma
correspondéncia eletronica a todos os clientes, informando a nova etapa da empresa,
apresentando a politica e ratificando o canal para receber sugestdes, reclamagdes, dividas ou

outros contatos.

3.3.3 Dos treinamentos externos

O primeiro treinamento externo realizado foi o de interpretagdo de requisitos da NBR
ISO 9001:2000, com o objetivo de capacitar os facilitadores, gestores e RD para as exigéncias
normativas, facilitando o trabalho de elaboracdo de documentos, implementacio de rotinas e
melhorias nas areas.

Outra capacitacdo prevista foi a formacdo da equipe auditora, realizada uma semana
antes da auditoria interna. A equipe era formada pelos facilitadores, RD e mais alguns
funciondrios definidos pela direcdo. O nimero de auditores internos foi superdimensionado
para o nimero de processos. Objetivou-se com isso que, ao elaborar o plano de auditoria, a
organizacdo pudesse langcar mao da estratégia de menor dedicacao de horas por auditor e, caso
algum deles estivesse impossibilitado de atuar na auditoria, outro pudesse substitui-lo.

Mais dois treinamentos externos foram realizados para suprir necessidades identificadas
ao longo do processo de implantacdo. Sendo eles: Metrologia aplicada a medicio e MASP
(Metodologia e Andlise e Solu¢ao de Problemas), sendo os motivos apresentados quando

tratado de auditoria interna e de elaboracdo de documentos.

3.3.4 Da elaboracdo de documentos
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Definidos os processos, pontos de medi¢do e monitoramento do produto, as interfaces
com clientes (recebimento de pedidos, acompanhamento de pedidos, reclamacdes, assisténcia
técnica e contato com cliente) e capacitados os facilitadores, seguiu-se para a elaboracdo da
documentagao do sistema da qualidade.

Os facilitadores e RD eram responsaveis pela elaboracdo dos documentos. Para auxilid-
los nesta tarefa, foram recomendados acompanhamento da execugdo das rotinas de trabalho,
didlogo com funciondrios e que estes questionassem o método de execugdo. Depois de
prontos, os documentos eram submetidos aos gestores e funciondrios do setor, para avaliagdo,
assim como passavam pela andlise dos facilitadores dos processos anteriores e subseqiientes,
quando a atividade impactava os demais processos.

Para facilitar o trabalho da equipe, foi disponibilizada, em um diretério publico na
intranet, uma madscara pré-formatada a ser utilizada nos documentos desenvolvidos. O
objetivo desta mdscara era manter uma padroniza¢cao minima na documentacao da qualidade.

Para elaboracdo de documentos e registros das rotinas inexistentes ou ndo-
sistematizados na empresa, tais como: controle de produtos ndo-conformes, identificacao e
rastreabilidade, acdo corretiva, acdo preventiva, auditoria, monitoracdo da satisfacdo do
cliente, manutencao, controle de dispositivos de medi¢cdo e monitoramento (calibragdo e
verificacdo), contratagdo, comprovagcdo de competéncias e projeto e desenvolvimento de
produtos; visitaram-se outras organizagdes com boas praticas nessas areas, na RMR,
adaptaram-se rotinas utilizadas por outras empresas e desenvolveram-se rotinas especificas
para a empresa de estudo.

As alteragdes nos documentos e reformulagdo de registros foram muitas nesta fase, pois
a empresa precisava encontrar a melhor forma de atender aos itens acima.

Procedimentos, registros e demais documentos, a medida que finalizados, eram
cadastrados para controle, em uma planilha eletronica, e submetidos a implantagdo apds o
treinamento dos funciondrios. Tais treinamentos, classificados como internos, por serem
realizados pelos facilitadores e RD, eram avaliados por meio de observacdo in loco, provas,
sabatinadas, avalia¢do pelo treinando e pelo gestor.

Rotinas ndo-aceitas e inadequadas a cultura da empresa eram revistas até serem
implementadas com sucesso. Algumas das sistemdticas que passaram por muitas revisoes
foram a de identificacdo dos produtos e matérias-primas e de produto ndo-conforme.

Ao tratar o controle de dispositivos de medi¢do e monitoramento (calibragdo e
verifica¢do), observou-se que a falta de conhecimento em metrologia era uma barreira para

definir se as calibracOes seriam realizadas interna ou externamente; se seriam realizadas
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verificagdes; como emitir registro de calibracdo e verificagdo interna; definir o que deveria
conter na instru¢do de calibracdo e verificacdo interna; selecionar o fornecedor de calibragao;
aprovar um certificado de calibracdo; aprovar instrumento; selecionar os pontos de calibracao
e definir os cuidados necessdrios para com os instrumentos.

Diante de tantas dificuldades para implantar este requisito, foi realizado um treinamento
externo de Metrologia aplicada a medicdo, a cargo da consultoria. Participaram desse
treinamento o RD, a equipe de projeto de desenvolvimento, o responsavel pelo controle dos

dispositivos, o facilitador da manutencao e o do controle da qualidade.

3.3.5 Da auditoria interna

O primeiro ciclo de auditoria interna foi realizado seguindo o cronograma inicial e
abrangendo todos os processos do escopo de certificacdo. Nesta auditoria, pode-se verificar
como nao-conformidade grave:

e A fragilidade do atendimento ao requisito de ac@o corretiva e preventiva. S6 eram
tomadas acdes imediatas e nao havia estudo da causa-raiz. Apds estudar a causa
desta nao-conformidade, uma das acOes propostas foi realizar um treinamento de
MASP para a equipe. Apds o treinamento, a empresa passou a utilizar o diagrama
de Pareto, para priorizar ocorréncias de produtos ndo-conformes a serem tratados,
o diagrama de Ishikawa, o método dos 5 Porqués e o brainstorm, para encontrar a
causa raiz e o plano e acdo para acompanhar todas as agdes corretivas e
preventivas abertas;

e A falta de registros de avaliacdo de viabilidade, validagdo, alteracdo de projeto e
desenvolvimento. Além de ndo evidenciado o planejamento para o projeto e o
desenvolvimento de produtos, e

e  Falta de comprovacgdo da habilidade dos funciondrios. Para esta ndao-conformidade
foi contratada uma psicéloga para avaliar as habilidades, elaborar registros e
treinar o responsdavel pelo departamento de pessoal nos processos basicos de RH.

Outras nao-conformidades foram identificadas, no entanto, ndo demonstravam falhas

sist€émicas. O resultado da auditoria demandou uma auditoria de follow up que, por solicitacdao
da dire¢@o, ndo abrangeu apenas as nao-conformidades graves e sim todos os processos com 0
objetivo de aumentar a amostragem.

A primeira auditoria interna foi a pratica do treinamento de auditor interno da qualidade,

por isso apds sua realizacdo os envolvidos tiveram um retorno do seu desempenho com

relac@o a postura, tipo de questionamento, trilhas seguidas e qualidade do relatério.
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3.3.6 Da andlise critica

Com o resultado da auditoria interna, dos indicadores, da pesquisa de satisfacdo, dos
resultados de acOes corretivas e preventivas € demais dados, a dire¢do realizou a primeira
andlise critica do SGQ, da qual participaram além da diretoria, o RD, os gestores e os
facilitadores. Como resultado, houve o estabelecimento de indicadores de absenteismo e
turnover, mudanga do indicador de recebimento de matéria-prima, revisdo das metas de
alguns indicadores, demanda de estudo sobre o baixo desempenho e utilizacio da mdaquina
SMD e de solda, definicio da contratacio de psicéloga para avaliar habilidades dos
funcionadrios, autorizagao para realiza¢ao do treinamento de MASP, entre outras agdes.

Para a andlise critica, a forma escolhida pela direcao foi de reunides, com cada area

apresentando seus resultados. Os dados eram compilados pelo RD.

3.3.7 Da pré-auditoria

A pré-auditoria € uma auditoria, de cardter amostral e sem fins de certificacdo, realizada
pelo organismo certificador e tem como resultado o relatério de auditoria. O objetivo desta
avaliacdo é:

a) Analisar o grau de implementagdo do sistema e da documentacao;

b) Realizar auditoria do ambiente, equipamentos e demais condicdes exigidas para

certificagdo, bem como as possiveis ndo-conformidades;

c) Discutir o escopo de certificagdo;

d) Avaliar a aplicacdo dos requisitos estabelecidos no sistema com base na norma.

A empresa é aconselhada a prosseguir para certificacio quando apresentadas agdes
corretivas para todas as observacdes e ndo-conformidades evidenciadas. Vale salientar que o
resultado e ndo-conformidades encontrados na pré-auditoria ndo sdo considerados na
certificacdo. A pré-auditoria nao € obrigatéria, no entanto, por fornecer uma visao
independente das condi¢cdes do SGQ, a empresa optou por realizd-la e o resultado gerou
alguns ajustes no sistema que seguiu para certificacao.

A pré-auditoria foi realizada em dois dias, com um auditor.

Nesta auditoria, foram levantadas situacdes ndo-previstas no SGQ, entre elas a
realizagcdo de servigo de assisténcia técnica (manutencdo) de produtos fora da garantia, sendo
este um servigo a parte, contratado pelo cliente, que envolvia a preservacdo da propriedade do
mesmo. Outro item foi a inclusdo de medidas para preservacdo da logomarca do cliente contra

uso inadvertido.

3.3.8 Da certificacao
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A certificacdo ocorreu em maio de 2006, conforme o planejado, teve duracdo de 4,5
homens.dias de auditoria on site, recebendo ao final do terceiro dia a recomendacdo para
certificacdo. Observando-se o comportamento dos integrantes da empresa, chegou-se a
conclusdo de que o esforco despendido para alcancgar a certificagdo nao ficaria ali, mas aquele
era apenas o primeiro passo.

ApOs a auditoria, a consultoria preparou um plano de acdo com as atividades, andlises e
estudos necessdrios para sanar situagdes (identificadas pela equipe e consultoria, € nio pelo
auditor, ao longo da auditoria) que posteriormente poderiam comprometer o desempenho do
SGQ. Este plano serviu para guiar a empresa nos primeiros passos sem a consultoria.

A conducdo do sistema de gestio da qualidade, assim como as melhorias advindas dele,
foi acompanhada (sem interven¢do) para fins deste trabalho. O periodo de observagao

finalizou em dezembro de 2007.

3.4 Dificuldades e beneficios

Indmeros beneficios, decorrentes da implantacdo do sistema de gestdo da qualidade e,
conseqiientemente, do despertar para a qualidade por parte da alta direcdo e funciondrios,
puderam ser percebidos. Entre eles:

® Reconhecimento por parte da dire¢do do auxilio dos indicadores na tomada de
decis@o. A diretoria reconheceu que através dos dados dos processos era possivel
direcionar os esfor¢os (financeiros, humanos e técnicos) para os pontos deficitarios
e de melhorias de forma mais eficaz;

e Maior conhecimento da empresa e seus problemas por parte da dire¢do e gestores.
Conhecimento este gerado durante a elaboracio dos procedimentos e
acompanhamento da realizacdo das atividades, da andlise de dados dos
indicadores, dos resultados de auditorias, das acdes corretivas, preventivas e nao-
conformidades registradas;

¢ Reducio de ndo-conformidades e produtos ndo-conformes, esta redug¢ao deve-se a
eliminacdo das causas-raiz de alguns problemas.

e Como exemplo, foi identificado pela ferramenta Gréfico de Pareto que a maior
fonte de produtos ndo-conformes era o erro no cadastro de produtos para producao,
gerando produtos faltando componentes, na versao desatualizada, com componente
errados ou obsoletos, as acdes tomadas para eliminar esta causa foram: padronizar
a atividade, estabelecendo hordrio na jornada de trabalho exclusivo para tal e

revisar cadastro de produtos apds lancamento no sistema;
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Melhor aproveitamento do espaco de trabalho (melhor organizacdo das atividades),
conseguido pelas mudancas de layout, organizacdo de almoxarifados, eliminag¢ao
de matérias-primas vencidas e obsoletas e organizacdo das bancadas de trabalhos e
estantes da produgdo;

Maior facilidade para avalia¢do das atividades, devido a padronizacido das mesmas;
Facilidade na integragcdo de novos funcionarios devido a existéncia de padrdes;
Maior conservacdo e utilizacdo das madaquinas e equipamentos, conseguida por
meio da implantacdo de manutencdes preventivas, um requisito para certificacao;
Organizacdo do processo de projeto e desenvolvimento. Apds a implantacdo
passou-se a ter o histérico completo dos projetos contendo: licdes aprendidas,
dificuldades encontradas, agdes tomadas, resultados de testes, tempo de
desenvolvimento, configuracdes testadas (hardware, software e firmware),
conflitos identificados e etc. O histérico facilitou a tomada de decisdes nas
ocorréncias de situacdes semelhantes em novos projetos;

Capacitacdo dos funciondrios em todos os niveis, seguindo um plano de
desenvolvimento, formando uma equipe tecnicamente mais qualificada, mais
critica e consciente com relacao a qualidade, as rotinas didrias e melhorias;
Realizacdo de pesquisas de NBR aplicdveis ao processo da empresa, incluindo
consulta a clientes;

Defini¢do de padrao da qualidade para os processos manuais; antes dos padrdes, os
defeitos eram percebidos apenas no teste depois de o equipamento todo montado;
Definicdo de cuidados para preservacdo dos produtos e suas partes constituintes e
supervisao desses cuidados, como por exemplo: uso de pulseira antiestdtica ou
calcanheira ESD, proibicdo de guarda e consumo de alimentos nas dareas
produtivas, proibi¢ao de copos com dgua nas bancadas de trabalho, uso de plastico-
bolha em embalagens de expedi¢cao e colocagdo de isopor em caixas de expedi¢ao
incompletas evitando danos ao produto durante o transporte, armazenamento e
manuseio;

Diminuicao de reclamagdes de clientes e chamadas de assisténcia técnica;

Atitudes prevencionistas. Os funciondrios ao identificar uma possivel situacdo de

desvio tomam agdes preventivas, ndo esperam a materializagao do problema.
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Observou-se que a certificagdo do sistema trouxe muito orgulho para os funciondrios,
por isso a manutencdo do certificado (titulo) virou uma questdo de honra, impulsionando as
pessoas a ndo esmorecerem com a qualidade;

No entanto, para alcancar os beneficios acima, o processo de implantacdo suplantou
diversas dificuldades, algumas destas quase paralisaram o processo como um todo, podendo
ser enumeradas como:

1. Devido projeto e desenvolvimento de produtos ser um processo o qual a norma
exige registro de cada etapa realizada, foi encontrada resisténcia na implantacao de
registros de por parte dos gestores e diretoria, sendo necessdrio um esfor¢co maior
do RD e consultoria em demonstrar a necessidade e importancia dos registros;

2. Necessidade de os colaboradores do setor de desenvolvimento realizar plantdes
nos fins de semana, para registrar dados referentes aos produtos em
desenvolvimento;

3. Inexperiéncia e falta de conhecimento no trato da metrologia, necessitando
treinamento, ndo programado nas horas dimensionadas, e plantdes para cadastrar,
identificar, definir tolerancia, analisar e aprovar instrumentos.

O item calibrag@o era critico para empresa por existirem indmeros equipamentos
utilizados em testes e calibracdo de produtos. A decisdo de calibrar internamente ou
externamente e realizar verificacdes impactava diretamente nos custos. A decisao
tomada de calibrar externamente todos os equipamentos de medi¢do e monitoramento
do produto em operacdo, planejando periodicamente calibrar apenas um equipamento
de cada tipo; nos demais, realizar verificacdo;

4. Dificuldade de alguns facilitadores para elaborar os documentos, sendo necessaria
a intervencao do RD;

5. Parte manual do processo, situacoes de conformidade e nao-conformidade
padronizadas com fotos da operacdo despendendo muito tempo para finalizacdo
deste tipo de documentagao.

6. Dificuldade das 4reas de abrir e tratar acdes corretivas e preventivas. Durante o
treinamento de MASP realizou-se exercicios praticos das ferramentas da
qualidade, utilizando as acOes corretivas abertas sem andlise da causa-raiz do
problema;

7. Dificuldade em comprovar algumas habilidades por falta de um profissional
habilitado na organizagdo para tratar este assunto. Os gestores perceberam que nao

detinham conhecimento ou isen¢do suficiente para avaliar algumas habilidades
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comportamentais, motoras € cognitivas dos funciondrios, tornando-se necessirio
contratar os servigos de um psic6logo organizacional;

8. Caixa de sugestdo ndo era alimentada pelos funciondrios, para obter resultado com
esta caixa foi necessario realizar diversas reunides com os funciondrios e

estabelecer sistema de premiacao.

3.5 Resultados alcancados apés implementacao
Por ser um sistema dindmico, apds a certificacdo, a empresa buscou melhorias dos
processos, na estrutura organizacional, no relacionamento com fornecedores e na qualifica¢io
dos funciondrios. Essas melhorias podem ser enumeradas como:
Processo
* Aumento da freqiiéncia das reunides de melhoria;
e Aumento de acdes preventivas abertas;
¢ Contratacdo de um consultor para treinamento da equipe a implantar a producdo
em série;
¢ (Contratacdo de manutengao terceirizada para maquina de solda;
e Mudanca no layout da producdo e inicio de producdo em série para alguns modelos
de produtos
e Separacdo no almoxarifado em série, sendo vdarias ordens de fabricacdo lancadas
juntas conforme similaridade dos produtos
¢ Pré-formatacdo dos componentes para viabilizar a produgao em série;
¢ (Contratacdo de consultor para analisar problema de baixo desempenho da maquina
de solda;
¢ Implementacdo do médulo de ressuprimento para compras em lote econdmico;
e Adaptacdo do almoxarifado para receber grande estoque de matéria-prima, pois as
compras passaram a ser feitas por lotes trimestrais € o controle e reposi¢do por
LEC;
e Aquisicdo de novas maquinas;
Estrutura organizacional e de pessoal
¢ Envolvimento total do gestor de projeto e desenvolvimento com a produgao;
e Acréscimo de um integrante ao comité da qualidade, sendo este apoio ao RD;
Relacionamento com fornecedores

e Desenvolvimento de novos fornecedores;

47



Capitulo 3 Implantacdo de um sistema de gestao da qualidade

¢ (Qualificacao de novos fornecedores
Qualificaciao de funcionarios
¢ Implantacdo de um programa de incentivo a retomada dos estudos, especifica para
gestores;
Com o passar do tempo, apés um ano de sistema implantado, observou-se que as
melhorias foram mais discretas, pois o sistema jad estava mais maduro e 0s processos

organizados.

3.6 Resumo do Capitulo

Este capitulo apresentou detalhadamente as fases de implantacdo do sistema de gestdo
da qualidade em uma empresa do setor eletro-eletronico, com duracdo de nove meses,
contando neste periodo com a participagcdo da direcao da empresa, dos facilitadores, gestores,
RD e demais funciondrios. Além da participacdo de uma consultoria de larga experiéncia no
mercado.

Durante a fase de implantacao do sistema de gestdo da qualidade, a organizacao realizou
diversas mudangas na estrutura de trabalho, que resultaram em um maior conhecimento da
organizacdo e uma busca sistematizada para alcance dos objetivos estabelecidos pela direcao.

No entanto, as mudangas vieram acompanhadas de diversas barreiras que necessitaram
ser superadas, Tal superacdo contribuiu para o amadurecimento da equipe e do sistema da
qualidade como um todo.

O préximo capitulo traz as conclusdes e consideracgdes finais deste estudo de caso.
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4 CONSIDERACOES FINAIS

Neste capitulo, apresentaram-se conclusdes dos resultados da pesquisa, verificando-se o
atendimento dos objetivos definidos inicialmente. Finaliza-se este trabalho de conclusido do
curso de graduacdo em engenharia de producdo, da Universidade Federal de Pernambuco,

apresentando sugestdes para futuros trabalhos.

4.1 Conclusao

Conforme apresentado no Capitulo 1 deste trabalho, a pesquisa foi realizada através de
fundamentagdo tedrica e estudo de caso em uma empresa de fabricagdo de controladores
elétricos e eletronicos, com o objetivo de apresentar a metodologia utilizada na implantagao
de um sistema de gestdo da qualidade baseado no padrao normativo ISO 9001:2000.

Para guiar as organizacdes no trato da gestdo da qualidade, diversas iniciativas de
normalizacdo foram tomadas. No entanto, o padrdo mais utilizado € a ISO 9001, adotada no
Brasil como Norma Brasileira. A certificagdo neste padrdo é, por muitas vezes, exigida
contratualmente.

A implantag@o de um sistema de gestdo da qualidade baseado em normas reconhecidas,
tais como a NBR ISO 9001, respaldam as organizac¢des a concorrerem abertamente no cenario
nacional e internacional, desde que o sistema seja estruturado objetivando buscar melhorias
para a empresa € ndo apenas o alcance da certificagdo e reconhecimento.

O sistema da qualidade favorece um ambiente de autoconhecimento, motivacdo, busca
de melhorias, preocupag¢do e respeito para com o cliente (seja ele interno ou externo) e
realizagcdo das operagdes de forma estratégica. Em linhas gerais, estes podem ser considerados
os maiores ganhos da qualidade. Além do mais, opera todos os beneficios citados acima de
forma sistematizada para quando incorporadas outras pessoas a organizacdo estas possam dar
prosseguimento ao sistema.

Para a empresa do estudo, o principal beneficio foi a tomada de decisao com base em
fatos, eliminando o empirismo de outrora, assim como o conhecimento dos processos da
organizag¢do e a influéncia de cada parte no atingimento do resultado como um todo.

Além dos beneficios acima, pode-se dizer que a certificacdo permitiu a afirmacdo da
empresa no mercado nacional e ampliacdo de sua carteira de clientes no mercado
internacional.

Segundo a dire¢dao da empresa do estudo, o processo para Qualidade ¢ um caminho sem

volta, pois quem experimenta trabalhar de forma organizada ndo se acostuma novamente com
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a informalidade dos dados, a falta do planejamento e a negligéncia com a satisfacdo do
cliente.
Destaca-se a pertinéncia deste trabalho devido a expansdo do setor eletro-eletronico no

estado de Pernambuco, associado ao cendrio de crescimento das empresas da regido.

4.2 Recomendacoes para trabalhos futuros

Ressalta-se que este trabalho ndo tem a inten¢do de encerrar a discussdo sobre o tema.
Serve de base tedrica para o desenvolvimento de outros, sendo interessante, posteriormente,
desenvolver os seguintes assuntos:

e  Mensurar os ganhos financeiros conseguidos com sistema da qualidade;

¢  Contribuicao do sistema da qualidade na satisfacdo dos clientes;

¢  Contribuicao do sistema da qualidade na satisfacdo dos funciondrios.
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