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Resumo

FERRAZ, José Lazaro, Impactos da Implantagdo de Sistema da Qualidade Aderente aos Padries
das Normas Série NBR ISQ 9000 em uma Empresa Sidervirgica, Faculdade de Engenharia
Mec#nica, Universidade Estadual de Campinas, 2001, 94 p. Trabatho Final de Mestrado
Profissional.

O presente trabatho estuda a aplicagio de Sistema de Qualidade aderenie aos Padrdes das
Normas NBR 150 9000 no desenvolvimento e implementacio de um programa de gestio da
qualidade total, adequado s necessidades de uma grande empresa nacional € os impacios que

esta implementacdo causou na performance operacional desta organizagio.

A aplicagio das normas ¢ apresentada por meio de estudo de caso, onde se demonstram
todas as etapas realizadas pela empresa, para obter a certificagio de seu sistema da qualidade de

acordo com 0s critérios estabelecidos e condicionados pela I50.

s resultados verificados no estudo permite-nos afirmar que a implementagio séria ¢ eficaz
de um sisterna de qualidade aderente aos critérios ¢ diretrizes das normas NBR 1SO %000 podem
contribuir de maneira efetiva para o desenvolvimento de um programa de gualidade total em uma
empresa siderdrgica ¢ impactar positivamente em sua performance organizacional, envelvendo

methorias de importincia relevante para a competitividade empresarial.

Palavras Chave

- Gestdo da Qualidade Total, Admuimstracdo, 1SO 9000, Garantia de Qualidade.



Abstrat

FERRAY, José Lazaro, Application and resulls of the norms NBR IS() 9000 implanted in a Steel

94 p. Trabatho Final de Mestrado Profissional.

The present work studies the application of the norms NBR I50 9000 in the development
and implementation of a quality management system, adapted to the needs and peculiarities of a
large National Steel Company. Besides this, this work also amns to analyze the influences and
results of this norms application in the quality system of the orgamzation and the consequences in
the general operation performance of this company. The application of a series of norms NBR
1S 9000 is demonstrated through a case study, in which, all the steps carried out by the
company are presented. Such steps were taken in order to improve the quality of the company

products and services and to get the [SO 9000 Quality Systern Certificate.

For the obtained results in this study, we are able to assure that, since there is an affective
and responsible application of the criteria of quality adherent to the guidelines of the NBR 150
9000 norms, the company can develop and implant a total quality system adapted to its reality
and particularities. The results also show that these norms can cause positive impacts in the
company performance, involving economic and orgamzation improvements of relevant

importance to business competitiveness in general,

Key Words:
- Total Quality Management, Management, 150 9000, Quality Control.
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Capitulo 1

Introducgao

Os conceitos e teorias administrativas e gerenciais estdo evoluindo constantemente,
procurando adaptar-se as novas realidades empresariais, buscando encontrar e oferecer respostas
aos novos desafios. A gestdo da qualidade com seus principios e métodos, vem acompanhando

essas transformagdes e evolugdes.

Neste momento o conceito de gerenciamento da qualidade passa por um processo de
evolugdio, adquirindo um novo significado, com base no desenvolvimento historico de sua
aplicagio. As décadas de oitenta e noventa serviram para a difusdo mundial da filosofia da
qualidade como um sistema de gestdo empresarial. As aceleradas mudangas na economia
internacional € o acirramento da competicio global entre as empresas provocaram uma corrida
rumo a qualidade. De acordo com Garvin!, “Estamos no estigio da gestdo estratégica da
qualidade, onde a qualidade foi redefinida pelo ponto de vista do consumidor, e onde a satisfagdo

est4 relacionada com ofertas competitivas e com a vida util do produto, nfo apenas na compra.”

Para Moura? “Poucos conceitos ou filosofias gerenciais modernas tiveram a capacidade de
revolucionar a forma de gerir ¢ administrar as empresas como aqueles ligados a qualidade.”
Apesar da ampla divulgagdio mundial relacionada a gestio da qualidade e suas ferramentas

técnicas e gerenciais, ainda persistem dividas, confusdes e interpretagbes erroneas sobre a

! Garvin, 1992, p.25.
2 Moura 1999, p 2.



questio qualidade. Alguns criticos afirmaram que a qualidade tornou-se um modismo para
algumas empresas, outros viram o processo de massificagio da qualidade com ceticismo ou

jronia. Como cita Raizer® “Por exemplo, tenho escutado que Qualidade Total “é moda”ou que

< 2% Y

jd era”.
+ 4 . y . .

Segundo Main" “Muitas empresas e empresarios entenderam e aplicaram corretamente 0s

principios da gestdo da qualidade e obtiveram resultados extraordindrios, outras néo conseguiram

interpretar corretamente os verdadeiros principios da qualidade e tiveram experi€ncias

negativas.”

A verdade € que com esses anos de experiéncias na aplicagdo dos conceitos de qualidade,
algumas empresas foram descobrindo os melhores caminhos para implantar sistemas de
gerenciamento da qualidade total bem sucedidos. Contudo, ainda nos dias de hoje muitas
empresas procuram implementar conceitos e principios da qualidade e ndo conseguem bons
resultados. De acordo com Raizer® “Se por um lado a revolugiio da Qualidade propiciou o
surgimento de muitas técnicas e uma grande evolugio nos conceitos de gestdo de empresas,
observa-se que, de fato, o mesmo ndo foi verificado no uso dessas técnicas nas empresas. Ndo
obstante o grande niimero de empresas que passaram a adotar a Qualidade Total como modo de
gestdo, ou obtiveram a certificagio pelas Normas ISO série 9000, comparado ao universo de
empresas que existe em nosso pais ¢ que ainda nfio fazem uso destas técnicas e ferramentas
gerenciais, verificamos que ainda existe muito a ser feito para que a gestfio da qualidade torne-se

prética gerencial € contribua para a melhoria de resultados nestas organizagbes.”

Um caminho que vem sendo bastante utilizado para aplicagdo eficaz dos conceitos de
gestdo da qualidade nas organizagdes empresariais, ¢ iniciar esse processo comegando pela

implementagdo das normas de qualidade NBR ISO 9000, eficazmente documentado e
implementado.

* Raizer, 1997, p 18.
4 Main, 1995, p 15.
® Raizer, 1997, p 18.



Drummond® considera que “A implementacio de um sistema de qualidade, aderente a
Norma ISO 9000, capacita a organizagdo a assumir um compromisso com a qualidade. O
trabalho de definir sistemas obriga os gerentes a adquirir uma compreensdo profunda dos
processos e dos problemas que perturbam a organizagio. A busca por melhorias € o envolvimento

com a norma proporciona o alicerce de uma cultura da qualidade total.”

O presente trabalho tem por objetivo demonstrar como a implantagio de um Sistema da
Qualidade aderente aos PadrSes da Norma Série NBR ISO 9000 contribuiu para o
Desenvolvimento do Programa de Gestdo da Qualidade Total em uma Empresa Siderurgica.
Nesta empresa 0 Programa de Qualidade Total iniciou-se com a implantagdo da Norma Série
NBR ISO 9000. Através da realizacdo e apresentacio de um estudo de caso, procura-se estudar €
demonstrar os impactos da aplicagio dessa Norma na empresa, destacando os resultados obtidos
e as dificuldades encontradas. A partir de andlise critica da bibliografia disponivel sobre o tema e
utilizando a aplicagfio pratica deste estudo de caso, o trabalho demonstra que a aplicagdo
criteriosa, séria € responsdvel das Normas Série NBR 9000 pode propiciar consideraveis
beneficios para a organizacio e o desenvolvimento da qualidade e para a competitividade

empresarial.

Para fundamentar os estudos realizados € apresentado, no capitulo 2, um histérico da
evolugdo dos conceitos da qualidade moderna, apresentando as principais énfases dirigidas a

qualidade nos periodos determinados.

No capitulo 3 sfo definidos os principais conceitos e consideragdes sobre Sistemas da
Qualidade e suas inter-relagdes com as bases conceituais das Normas de Qualidade NBR ISO
9000, sdo apresentadas também algumas das justificativas que podem motivar as empresas para a

adogdo de Sistemas da Qualidade, visando a methoria de seus resultados operacionais.

No capitulo 4 sdo demonstrados os aspectos gerais sobre as Normas Série NBR ISO 9000,
envolvendo as suas origens, concepgdes e principios, dando énfase ao processo de revisio dessas

normas e as mudancas conceituais consideradas na versdo ISO 9000:2000. Sdo demonstrados

¢ Drummond, 1998, p 72.



também os indices de crescimento e aceitagio destas Normas em nivel mundial e no Brasil
Ainda neste capitulo sdo abordadas as principais etapas que devem ser consideradas para

implementa¢do de um sistema da qualidade aderente aos padrSes desta Norma.

O capitulo 5 enfatiza a importancia e o significado do conceito de padronizagdo interna
para implementacfio bem sucedida de sistemas da qualidade. Ressaltam-se os diferentes tipos de
padronizagio empresarial e internacional e os novos papéis que a padronizagdo vem assumindo

na era da globalizagio econdmica mundial.

O capitulo 6 apresenta um estudo de caso envolvendo o desenvolvimento e implantagdo de
um sistema documentado da qualidade, aderente as diretrizes das Normas Série NBR ISO 9000 ,
em uma grande empresa nacional pertencente ao Grupo Sidertrgico Villares. No estudo de caso
sdo demonstrados os impactos da implementacdo de um sistema da qualidade aderente a esta

norma e os passos fundamentais efetuados pela empresa para obtengfo da certificago do sistema.

Sdo analisadas e apresentadas as estratégias efetivamente implementadas para que a Norma
ISO 9000 nfo significasse apenas um movimento de melhoria da qualidade de curto prazo, mas
sim, para que seus efeitos de melhorias pudessem ser sistematizados de uma forma continua e
progressiva, ao longo do tempo, na busca da Exceléncia em Qualidade Total, tendo como base

inicial a implantagio de um Sistema de Gestdo da Qualidade considerando os critérios da Norma
NBR Série ISO 9000.

No capitulo 7 é apresentado o resumo das conclusdes estabelecidas com base nos estudos

tedrico e pratico efetuados, sumarizando os impactos verificados.

A estrutura deste trabatho, fundamentado, através de bibliografia especializada e analise de
um caso real, constitui-se um amplo estudo com informagdes académicas e profissionais,
incluindo diversos exemplos praticos. Acreditamos e esperamos que estas informacgdes e dados
possam ser Uteis como orientagdo e motivagio para empresdrios, profissionais, estudantes e

demais interessados no desenvolvimento da qualidade nas empresas, nos rumos da qualidade no



novo milénio, na competitividade empresarial e na implementagiio bem sucedida de sistemas de

gestdio da qualidade aderente as Normas NBR ISO 9000, em organizagdes empresariais.

Tendo sido funcionario desta empresa no periodo de 1980 até 1997, pude acompanhar
pessoalmente o processo de evolugdo do seu sistema de garantia da qualidade. Participei como
um dos coordenadores do Programa de Qualidade Total na empresa, contribuindo diretamente na

implantagio do Sistema da Qualidade aderente aos padrdes da Norma ISO 9000.

Para a implementagio desse programa foi criado um conselho executivo formado por dois
diretores da alta administragio e cinco engenheiros. Fui um dos engenheiros integrantes desse
conselho que elaborou a estratégia global de implementago de todas as etapas do processo da
qualidade na Villares. Visando o meu desenvolvimento e aperfeicoamento para este trabalho, a
empresa enviou-me para um curso de especializagdo em sistema de gerenciamento da qualidade

total no Japdo, onde pude ampliar minha visdo sobre o assunto e contribuir para a implantagdo do
programa da qualidade.

Acredito que a decisio da Diretoria de iniciar o Programa de Qualidade Total pela adog@o
de um Sistema de Qualidade aderente aos padrdes da Norma NBR Série ISO 9000 mostrou-se
acertada para o desenvolvimento da qualidade na empresa. Assim sendo muito me orgulha poder
apresentar este estudo de caso com as anilises e os resultados aqui demonstrados e discutidos

uma vez que colaborei e participei ativamente deste processo.



Capitulo 2

Movimento Internacional da Qualidade

2.1 Visdo Geral

O conceito basico de qualidade é milenar. Entretanto, s recentemente ¢ que a qualidade
surgiu como fungiio de geréncia formal Para Campos’ “Nos tltimos tempos as atividades
relacionadas com qualidade se ampliaram e hoje sfo consideradas essenciais para O Sucesso

estratégico das organizagdes e sua sobrevivéncia a longo prazo.”

2.2 Qualidade nos Anos 50

A década de cingiienta ¢ historicamente marcada pelo surgimento do movimento pela
qualidade no Japdo no periodo pos-guerra. A abordagem da qualidade japonesa nasceu nos anos
cingiienta e rapidamente apresentou resultados competitivos extraordinarios para as empresas do
Japio. Esses resultados competitivos surpreenderam outros paises economicamente

desenvolvidos, especialmente as maiores economias da Europa e de forma especial a economia
dos Estados Unidos.

Para Miranda? “A histéria da qualidade no Japfio tem inicio quando o General Douglas

MacArthur, comandante supremo das forgas aliadas, solicitou o envio de especialistas americanos

! Campos, 1999, p 1.
2 Miranda, 1994, p 3.



para assessorar empresas eletronicas japonesas para consertar e aprimorar seus sistemas de
comunica¢des destruidos pela guerra e para a produgdo de radios e radares. Homer Sarasohn,
engenheiro eletronico e de sistemas, com experiéncia em radios e radares, estava entre os
primeiros americanos recrutados, em 1948. Em seguida, juntaram-se a ele os engenheiros Charles

W. Protzman da Western Eletric e Frank Polkinghorn da Bell Labs.”

Main® cita que “Os trés engenheiros encontraram corporagdes como a Nippon Eletric
Company (NEC) deploravelmente carentes de fundamentos de engenharia e geréncia. Para ajudar
os japoneses a melhorar, os norte-americanos comecaram elaborando uma apostila simples,

“CCS.: Industrial Management”, e ministrando cursos sobre Controle Estatistico do Processo.”

Nesta época, Sarasohn iniciou a introdugio do conceito de que o fundamental para negocio
era a visualizag@o sistémica da operagio. Quando se visualiza a produgdo em massa como um
sisterna, as estatisticas podem analisar o que esse sistema estd fazendo e, entdo, ser usadas para
colocéd-lo sob controle. A énfase giraria em torno da prevengo de erros, capaz de melhorar a
qualidade e reduzir custos. Sarasohn planejava convidar Walter A. Shewhart, para ensinar
Controle de Qualidade aos japoneses. Como nfo estava disponivel, as atengdes voltaram-se para
W. E. Deming, amigo de Shewhart e ex-estatistico do U.S. Census Buareau. Com a indicagfo
feita pelo engenheiro Sarasohn, Deming, ainda desconhecido pela indéstria norte-americana, foi
convidado, em 1950, para ministrar cursos e palestras sobre qualidade no Japdo. O convite oficial
partiu da Associacio Japonesa de Ciéncia e Engenharia.*

Deming procurou direcionar seus ensinamentos para os altos executivos das organiza¢Ges
japonesas e para as autoridades governamentais. Os executivos japoneses realmente levaram a
sério os ensinamentos de Deming e aplicaram dedicadamente suas ligGes. Estabeleceu-se um
forte movimento nacional pela qualidade no pais, utilizando-se programas de radio, televisores,
jornais e revistas para dissiminar intensamente os conceitos da qualidade por toda a nagfo; os

resultados surgiram rapidamente.

3 Main, 1994, p 6.
* Miranda, 1994, p 4.



Em 1954 a JUSE convidou o Dr. Joseph M. Juran, outro especialista americano da
qualidade, para ministrar cursos e palestras por todo o Japdo. O professor Juran procurou
proporcionar & geréncia japonesa uma nova compreensdo quanto ao significado dos sistemas de
gerenciamento da qualidade e a responsabilidade dos lideres das organiza¢des para o sucesso da

implementacio do planejamento estratégico da qualidade.

A partir destas iniciativas, de acordo com Juran®, os japoneses articularam al
p Jap gumas

estratégias inéditas para criar uma revolugdo na qualidade. Varias destas estratégias foram

decisivas, entre as quais:

1. Os gerentes de nivel alto lideraram pessoalmente a revolugio;

2. Todos os niveis e fungdes foram submetidos a treinamento no gerenciamento para a
qualidade;

3. O aperfeicoamento da qualidade foi empreendido a um ritmo continuo e

revolucionario;

4. A forga de trabatho participou do aperfeicoamento da qualidade através dos Circulo de
Controle da Qualidade

Main® ressalta o interessante contexto emocional do movimento japonés pela qualidade em
relacio a economia norte-americana: “No Japdo, o movimento pela qualidade nasceu da
destruiciio de sua economia na Segunda Guerra Mundial e da absoluta necessidade de a nagdo
insular sobreviver de exportagio, o que forcou o Japio a descobrir novas formas de trabatho. As
empresas norte-americanas, t3o seguras de si, tdo arraigadas a seus métodos, tdo bem-sucedidas

durante tanto tempo, nunca poderiam ter adotado esse conceito de qualidade, sem ter vivido

também uma profunda experiéncia emocional.”

Ferreira’ destaca o importante papel da JUSE no processo de desenvolvimento da
qualidade no Japdo, sobre esta Associagdo cita: “A Unido dos Cientistas e Engenheiros

Japoneses, conhecida no Japdo pela sigla JUSE (Japan Union of Scientists and Engineers), foi

> Juran, 1993, p 8.
© Main, 1994, p 3.
7 Ferreira, 1987, p 120.



formada em 1947 por Kenichi Koyanagi e diversos outros engenheiros e cientistas japoneses. Seu
objetivo principal era cooperar para a reorganizagio do Japfo. J4 em 1949 o professor E.
Nishibori, ministrava, sob os auspicios da JUSE, um pequeno curso sobre métodos estatisticos na
indastria. Entre 1950 e 1970, a JUSE ensinou métodos estatisticos € de controle de qualidade
para 14.700 engenheiros e para milhares de supervisores. Centenas de cursos de estatistica e
controle de qualidade foram oferecidos para administradores, executivos, operarios, técnicos e

coordenadores por todo o pais.”

Ainda na década de cinqiienta com Armand Feigenbaum, em 1956 surgiu a proposta do
“Controle Total da Qualidade”, em que ele argumentava que produtos de alta qualidade ndo

seriam produzidos se somente o departamento de fabrica¢do ficasse obrigado a trabalhar
isoladamente a qualidade.®

Podemos dizer que esta década tornou-se o ber¢o para o nascimento dos principais
conceitos modernos do gerenciamento da qualidade total. Esse periodo, sob muitos aspectos,
representou para a qualidade o que a idade média representou para as ciéncias e as artes. Alguns
especialistas que contribuiram para desenvolvimento da qualidade no Japdo, tornaram-se
verdadeiras personalidades referenciais da histdria da qualidade, destacando-se os professores

Deming, Juran e Kaoru Ishikawa.

2.3 Qualidade nos Anos 60, 70 e 80

De acordo com Raizer’ “Os principios ¢ fundamentos da qualidade evoluiram com
intensidade durante a década de sessenta no Japdo. O conceito de circulos da qualidade passa a
ser conhecido como a abordagem participativa da qualidade. O Controle Estatistico do Processo
ganha uma nova dimensfo participativa, que faz a qualidade voltar para as mios de quem produz,
os operadores de produc@io. Tem inicio a moderna abordagem de melhoria continua apoiada nas
ferramentas gerenciais participativas do CEP/PDCA. Essa abordagem foi inspirada nas idéias e

ensinamentos do Dr. Deming, seguidas e aperfeicoadas por Kaoru Ishikawa. A experiéncia

§ Caravantes, 1997, p 65.
9 Raizer, 1997, 23.



japonesa € o seu modelo de qualidade passa a ser referéncia internacional, sendo observado por

governos, executivos e empresdrios do mundo inteiro.”

Nos Estados Unidos surgem alguns movimentos direcionados para a gestdo da qualidade
total, inspirados no movimento japonés da qualidade. Philip Crosby estrutura e divulga o

movimento “zero-defeito”, por volta do ano de 1962.

Sobre Crosby e suas abordagens Miranda'® afirma: “Philip B. Crosby € um dos peritos em
qualidade mais reconhecido, por ter criado o conceito de zero defeito no inicio dos anos 60,
quando as discussdes sobre o tema avangavam nos Estados Unidos. Crosby era encarregado da
qualidade do projeto missil Pershing, na Martin Co.; em 1965 transferiu-se para a ITT, como
diretor da qualidade, onde saiu em 1979 para fundar a Philip Crosby Associates. Segundo sua
definicdio qualidade é conformidade com especificagBes e s6 pode ser medida pelo custo da nfo-

conformidade. Para ele o tnico padrio de desempenho em qualidade é o zero defeito.”

A década de sessenta ¢ marcada também pelo langamento de importantes veiculos da
qualidade, como a revista “Quality” (1962), o “Journal of Quality Techonology” (1965) e a
revista “Quality Progress” (1967). Por fim, nesta mesma década, foram fixadas a primeiras
regulamentagdes legais para a seguranga do produto e do usudrio, como o “Consumer Product

Safety Act”, de 1967, voltado para a manufatura, processamento, embalagem e conservagio de
alimentos."

Main'? cita que “Os anos setenta servem para consolidar o milagre japonés, a economia do
Japdo desenvolve-se a passos largos, suas exportagdes para os Estados Unidos atingem os mais
altos niveis.”

Para Marshal® “Nesta década algumas empresas americanas comegam a utilizar os

conceitos da qualidade desenvolvidos no Japéo.”

10 Miranda, 1995, p 24.

Y Drummond, 1998, p 33.
12 Main, 1995, p 15.

3 Marshall, 1994, p 2.
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Diversas empresas americanas entraram em crise devido a baixa competitividade em

relagfio aos pregos e qualidades dos produtos japoneses que eram vendidos nos Estados Unidos.

Main'* apresenta alguns exemplos dessa realidade que afetou o mercado americano neste
periodo: “O pessoal da Xerox estava especulando como os japoneses conseguiam vender uma
copiadora nos Estados Unidos por menos do que a Xerox gastava para fabricar uma. Descobriram
que a Ricoh e outras empresas japonesas projetavam e expediam uma copiadora em metade do
tempo ¢ com metade dos custos da Xerox. Eles estavam vendendo com lucro, nos Estados
Unidos, a pregos inferiores aos custos de fabricacfio da Xerox. Esse foi o ponto de partida para a
extraordindria transformacgfio da Xerox que a levou passo a passo a um dos mais bem-sucedidos
esforgos pela qualidade empreendidos por uma empresa norte americana. O despertar brusco da
Hewlett-Packard, que se refletiu em todo setor eletrdonico americano, também ocorreu na década

de setenta.”

Na éarea técnica, destaca-se a ampla divulgaggo do Método Taguchi, em 1976, com os

diagramas causa-efeito e o controle de variagdo em processos produtivos.

Para Drummond™® “O método Taguchi enfatiza que as variagdes que um produto sofre na
fabricacio sdo insignificantes comparadas com as variagdes a que é submetido ao ser passado
para o cliente. Conceitualmente o método considera que projetar com a finalidade de reduzir as
falhas do produto no campo reduz simultaneamente a probabilidade de ocorréncia de defeitos no
processo de fabricagdo. Os projetistas devem visar a robustez sob condi¢bes extremas, pois 0s
produtos que tém bom desempenho em condi¢Ges adversas geralmente sio mais resistentes ao

desgaste em uso normal.”

A década de oitenta marca o despertar dos Estados Unidos e da Europa para a nova era da
qualidade. As maiores empresas americanas do setor automobilistico e eletrdnico passam por

uma forte crise de competitividade com os produtos japoneses.

' Main, 1995, pp 11 a 13.
5 Drummond, 1998, p 43.
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Moura’® observa que “Em 1984, a Revista Forbes listava 61 indistrias japonesas dentre as
200 maiores indistrias estrangeiras instaladas nos Estados Unidos. Neste mesmo ano, a Revista
Fortune indicava 146 industrias japonesas entre as 500 maiores. No setor bancério, dentre as 100
maiores corporagdes, 28 eram japonesas, 4 das quais incluidas no topo da lista. A partir destas
constatacdes, as grandes corporagdes americanas e européias passaram a considerar a qualidade
como prioridade do negécio. Dai a adogdio gradativa de estratégias de qualidade total, que os

americanos Deming e Juran haviam ajudado a implementar no Jap3o.”

Em seus estudos sobre Qualidade Main!” escreve: “No inicio da década de oitenta os carros
japoneses, tdo melhores de dirigir € tio mais bem feitos que os carros norte-americanos,
comegcaram a avangar no mercado. Neste periodo a Ford perdeu US$ 1,5 bilhdo em 1980, USS$ 1
bilhdio em 1981 e US$ 700 milhdes em 1983. A Ford estava a beira de uma revolugéo social. No
inicio de 1981, Donald E.Peterson, o novo presidente da Ford, convidou Deming para trabalhar
em Detroit, e Detroit nunca mais foi a mesma. Em 1985, a qualidade da Ford era a melhor entre
as Trés Grandes e sua participagdo no mercado estava crescendo. Em todos os trés anos
seguintes, os lucros da Ford foram maiores do que os da GM, totalizando quase US$ 2 bilhoes.
Aos poucos a GM e a Chrysler se langaram no mesmo caminho da qualidade trilhado pela Ford.”
Nesta década outras empresas como Xerox, HP e Motorola também iniciaram programas de

gestdo da qualidade com base no modelo japonés.”

As leis de protegdo ao consumidor, inicialmente em paises desenvolvidos e, depois, em
quase todo o mundo em desenvolvimento, vieram caracterizar outra marca registrada deste
periodo: a atengdo crescente que se tem emprestado ao consumidor, com a colocagéo dele em seu
lugar de alvo, destino e finalidade de todas as a¢Bes da organizagdo. Esta énfase, de certa forma,
evidencia uma tendéncia ja detectada nos tiltimos 30 anos e, hoje, mais que nunca, confirmada
pela pratica empresarial e pela verificagdo do aumento no nivel de exigéncia do consumidor em

relagdo a produtos e servigos que lhe sdo oferecidos.

16 Moura, 1999, p 7.
17 Main, 1995, p 17.
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2.4 Qualidade nos Anos 90 / 2000

Na década de noventa houve a consolidagdo do movimento internacional pela qualidade
sendo os seus conceitos difundidos em todos os paises industrializados do mundo. Destaca-se
neste periodo um enfoque ainda maior para a qualidade centrada no mercado e seus clientes. Para
Moura'® “Dentre os vérios frutos da evolugdo da qualidade, em seu conceito moderno, pode-se
destacar a redescoberta do cliente.” As leis de protegio ao consumidor, passaram a ser ainda mais

rigorosas, reforgando a importancia crescente que se tem emprestado ao consumidor.

No final desta década e alvorecer do novo milénio o movimento internacional da qualidade,
fortemente influenciado pela era da globalizagdo mundial, tem apontado para um ndmero
considerdvel de esfor¢os que buscam padronizar normas de gestdo em sistemas da qualidade,
visando assegurar a garantia da qualidade de produtos e servigos em carater global. Verifica-se,
também, uma constante €nfase ao estudo dos reflexos da agdio de produtos e servigos sobre o
meio ambiente. Os sistemas de gestdo da qualidade passam a ter uma configuragiio mundialmente
padronizada pelas normas internacionais, em especial as normas de qualidade série NBR ISO
9000. Drummond”’ considera que “A globaliza¢do econdmica impde a necessidades de normas e
padrdes de qualidade em produtos e servicos claramente definidos. Verifica-se neste momento
uma intensificagdo no desenvolvimento e aplicagdo desses padrdes que buscam codificar e
normalizar critérios, unificando conceitos em nivel internacional, a exemplo das normas ISO
9000, ISO 14000, QS 9000, etc. A expansdo dos mercados globais é forte aliada deste
movimento especialmente por forga de acordos entre grupos de paises (caso do Mercosul, por
exemplo) ou pela necessidade crescente das empresas de ampliarem suas éreas de atuagfio, com

freqiiéncia, em dire¢do ao mercado de exportagio.”

A partir da segunda metade da década de noventa um grande niimero de empresas, em todo
mundo, ja tinham tido experiéncias com a aplicagdo dos conceitos da qualidade, algumas delas,

colhendo resultados extraordinarios em seus negécios.

18 Moura, 1999, p 7.
' Drummond, 1998, p 87.
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Para Main®® “A competitividade das empresas americanas em termos de qualidade e
produtividade alcangou niveis iguais e, em alguns casos, até melhores que as empresas do Jap@o,

gragas a aplicagdo dos conceitos da qualidade total.”

A filosofia da qualidade evoluiu, incorporando diversos conceitos administrativos
modernos, que surgiram dentro do enfoque da qualidade e alinhados aos seus principios. Para
Moura?!, “A qualidade moderna deixou de ser um atributo para transformar-se em poderosa

ferramenta estratégica e gerencial.”

Drummond?®* considera que nos dias de hoje “A qualidade passou a ter uma abordagem de
sobrevivéncia organizacional e de prosperidade, sendo o movimento internacional pela qualidade
o precursor de uma nova era industrial. Nesta nova era a qualidade organizacional e do produto
passara a incorporar a qualidade de vida no trabatho. Essa for¢a combinada sera potencialmente

imensa.”

Podemos, em resumo, listar alguns elementos que marcam a nossa €poca em termos da
qualidade:

a. Garantia da Qualidade direcionada para as necessidades dos clientes;

b. Evolugéo das abordagens, técnicas e métodos da Gestdo da Qualidade;

¢. Preocupagio com a agdo de produtos e servigos sobre a qualidade do meio ambiente;

d. Estruturagio das auditorias da qualidade;

e. Abordagem sistémica para gestdo da qualidade, com o uso de computadores e outros
recursos da informadtica;

f. Intensificacdo do desenvolvimento e aplicagdo de normas internacionais de gestdo da
qualidade;

g. Utilizagdo de ferramentas avancadas de qualidade como o “seis sigma”.

% Main, 1995, p 127.
21 Moura, 1999, p 100.
22 Drummond, 1998, p 147.
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Capitulo 3

Sistemas da Qualidade e Normas NBR Série ISO 9000

3.1 Defini¢io e Conceituacio de Sistema da Qualidade

Com base nos estudos e pesquisas realizadas por renomados especialistas em qualidade e
considerando as suas preposigdes, podemos definir as bases conceituais de sisterna da qualidade
tradicionalmente aceitos e fundamentados, como descritos a seguir. Um dos pioneiros nos
estudos da qualidade moderna, o professor Juran' define sistema da qualidade como sendo a
estrutura organizacional, responsabilidades, processos, procedimentos e recursos para a
implementacio da administragdo da qualidade; sendo a administragdo da qualidade a parcela da
funciio de administragio que determina e implementa a politica da qualidade, e politica da
qualidade as intengdes e orientagdes gerais de uma organizagdo que contemplam a qualidade

como formalmente expressa pela alta administraggo.

Propoe Juran® que o sistema da qualidade deve ser composto por trés processos essenciais
para o sucesso da administragio da qualidade, quais sejam: processo de planejamento da
qualidade, processo de controle da qualidade e processo de aperfeioamento da qualidade. O
planejamento da qualidade é o processo para o estabelecimento dos objetivos da qualidade ¢ para
o estabelecimento dos meios para a realizagdo desses objetivos; o controle da qualidade € o
processo regulador por meio do qual é medido o desempenho real da qualidade, comparando-os

com os objetivos estabelecidos, agindo sobre a diferenga, ja o processo de aperfeicoamento tem

! Juran, 1991, Hand Book — Volume 1, p 361, 18,177, 210 e 224.
2 Juran, idem
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por objetivos atingir niveis de desempenho sem precedentes, significativamente melhores do que
qualquer outro no passado, utilizando metodologias sistematizadas e especificas para deteccdo de

nio-conformidades e a¢des corretivas com enfoque na prevengéo de falhas.

Para Feigenbaum® “Sistema da qualidade total é a combinagdo da estrutura operacional de
trabalho de toda a companhia documentada em procedimentos gerenciais e técnicos, efetivos e
interligados, para o direcionamento das a¢Ses coordenadas de mio-de-obra, maquinas €
informagbes da companhia, de acordo com os mais priticos meios de assegurar a satisfac@o

quanto a sua qualidade € custo.”

Na concepgdo apresentada pelo professor Deming* “O sistema da qualidade envolve toda a
organizagio, abrangendo desde os fornecedores até o consumidor final. Esse sistema deve ser
entendido como uma série de fungSes ou atividades, envolvendo sub-processos, estagios.etc.,
aqui chamados componentes, que trabalham em conjunto em prol dos objetivos estabelecidos.”
Deming considera que a administragdo eficaz de um sistema de gestdo da qualidade envolve a
adogdo dos 14 Principios Fundamentais da Qualidade.®> Tais principios fundamentaram os
ensinamentos ministrados aos altos executivos no Japfio em 1950 e em anos subseqiientes nos

Estados Unidos e diversos outros paises do mundo.

No Quadro 3.1, a seguir, demonstramos os 14 Principios Fundamentais apresentados por

Deming.

3 Feigenbaum, 1994, p 27.
4 Deming, 1990, p 18.
5 Idem, p 25.
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Quadro 3.1 — 14 Principios Deming para Sistema da Qualidade

ITEM PRINCIPIOS FUNDAMENTAIS DE DEMING

01 Crie constancia de propdsito para melhora do produto e servigo

02 Adote uma nova filosofia

03 Cesse a dependéncia de nspecio

04 Acabe com a pratica de aprovar orgamento apenas com base no prego
05 Melhore constantemente o sistema de produgéo e servigos

06 Institua treinamento

07 Adote e institua a lideranca

08 Afaste 0 medo

09 Rompa as barreiras entre os setores e as pessoas

10 Elimine “slogans”, exortacdes e metas para a mio-de-obra

11 Suprima as cotas numéricas para a mdo-de-obra

12 Remova as barreiras que impedem as pessoas do orgulho pelo trabalho
13 Estimule a formacio e o auto-aprimoramento de todos

14 Tome a iniciativa para realizar a transformacéo

Fonte: Deming, W. Edwards — Qualidade: A Revolugio da Administracdo, Ed. M. Saraiva, 1990, p 25.

Slack® considera que “A filosofia basica de Deming é que a qualidade aumenta 3 medida

que a variabilidade do processo diminui e que os 14 pontos de Deming enfatiza a necessidade de

métodos estatisticos de controle, participagdo de todos na empresa e educagdo e melhorias

continuas e objetivas.”

Finalmente consideramos a conceituacio de Oakland’, para o qual um sistema de

qualidade pode ser definido como “Um conjunto de componentes tais como: estrutura

organizacional, responsabilidades, procedimentos, processos e recursos para implementagdo do

gerenciamento da qualidade. Esses componentes interagem e s3o influenciados por fazerem parte

do sistema, de tal modo que o estudo isolado de cada um em detalhe nfo levar4, necessariamente,

® Slack, 1997, p 651.
7 Oakland, 1994, p 89.
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a uma compreensio do sistema como um todo. Se um componente for retirado do sistema, o

conjunto mudara.”
3.2 Sistema da Qualidade Conforme Norma ISO 9000

Considerando os principios fundamentais de sistema da qualidade estabelecidos nas
Normas NBR ISO 9000 e comparando com as propostas acima citadas, podemos estabelecer
alguns parametros para analise e consideragoes entre as abordagens.

Hutchins® cita que “A Norma ISO 8402 define o sistema da qualidade como sendo a
estrutura, as responsabilidades, os procedimentos, os processos € os recursos da organizagdo
necessarios para implementar a gestdo da qualidade. A Norma ISO 9000 especifica os requisitos
para sistemas da qualidade.”

De acordo com Reis’ “O sistema da qualidade baseado nas diretrizes, principios e
requisitos estabelecidos pelas Normas ISO 9000 foi concebido como forma de estabelecer,
documentar ¢ manter os requisitos minimos a que deve obedecer um sistema da qualidade, para
que este possa assegurar a qualidade contratada na sua saida, dando confiabilidade ao cliente de

que o produto ou servico the serd entregue ou prestado de acordo com os requisitos contratuais.”

Cerqueira' afirma que “Um sistema da qualidade, segundo a NBR ISO Série 9000, é um
sistema de gestdo da qualidade com foco na prevengdo de ndo-conformidades, incluindo,
portanto, agdes preventivas e corretivas. As agdes do sistema atingem trés formas para assegurar
a qualidade de produtos e servigos: inspecdo, controle e garantia da qualidade. A garantia da
qualidade ¢ constituida por um conjunto de atividades, planejadas e sistematicas, implementadas
através do Sistema da Qualidade e consideradas necessarias para prover adequada confianga de

que uma organizac¢io atendera aos requisitos da qualidade.”

® Hutchins, 1994, p 2.
9 Reis, 1997, p 12.
10 Cerqueira, 1996, p 8.
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Podemos verificar entre as definicdes apresentadas no item 3.1 e no item 3.2 uma
integracfio conceitual basica de Sistema da Qualidade que permite-nos propor que a
implementacio de um sistema da qualidade, aderente aos requisitos das Normas ISO 9000 pode
ser considerado como um caminho adequado ao desenvolvimento de um sistema de qualidade
assegurada em uma organizacdo empresarial. Visando uma melhor compreensio destas
abordagens apresentaremos no item 3.3, a seguir, um comparativo mais detalhado dos pontos

comuns entre os conceitos apresentados.

3.3 Sistema da Qualidade — Comparativo Conceitual

Considerando a integracdo conceitual verificada elaboramos um quadro comparativo
detalhando um pouco mais as descrighes apresentadas, estabelecendo um paralelo entre os
fundamentos de um Sistema da Qualidade tradicionalmente aceito e o Sistema da Qualidade
proposto pela Norma NBR ISO 9000. Para esta analise adotamos como pardmetro o Modelo de
Sistema proposto pelo professor Juran e comparamos com os Elementos Fundamentais propostos
como requisitos para o estabelecimento de um Sistema da Qualidade aderente aos padrdes
exigidos pela Norma ISO 9000, conforme demonstramos no Quadro 3.2: Comparativo
Conceitual de Sistema da Qualidade, na pagina seguinte.

O objetivo deste comparativo ¢ a identificagdo dos pontos comuns existentes no Sistema de
Qualidade preconizado pelo professor Juran e os elementos fundamentais que constituem o
Sistema da Qualidade com base nos requisitos da Norma ISO 9000.

No item 3.1 “Definicdo e Conceituacio de Sistema da Qualidade” consideramos os
conceitos de sistema de qualidade apresentados pelos especialistas Juran, Feigenbaum e Deming,
porém para a comparagdo que propomos a seguir no quadro 3.2. adotamos os conceitos de Juran,
porque suas definicdes de sistema so mais especificas e detalhadas em relagfo a estrutura formal
de um sistema da qualidade enquanto as defini¢des conceituais de Deming e Feigenbaum para
sistema da qualidade sdo mais genéricas, tornando dificii o detalhamento comparativo
demonstrado neste quadro. Todavia, consideramos as trés defini¢des de alta relevancia e de

grande contribui¢do para o desenvolvimento da qualidade em nivel mundial.
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Quadro 3.2: Comparativo Conceitual de Sistema da Qualidade

Modelo Juran x Norma ISO 9001

SISTEMA DA QUALIDADE
Modelo Juran

_ Fonte: Controle da gualidade Handbook,Juran, 1991, Mackron

SISTEMA DA QUALIDADE

Requisitos Norma ISO 9001
Fonte: Manual ISO 9000 — ABNT/CNI 1997

1. Processo de Planejamento da Qualidade
1.1 Politica da Qualidade

Deverfo expressar as diretrizes para qualidade
no que tange a importincia da qualidade,
competitividade pela qualidade, relagdes com os
clientes, comprometimento de todos com a
qualidade, compromisso com o aperfeicoamento
da qualidade.

1.1 Objetivos da Qualidade
Sdo as metas de qualidade a ser atingidas,

deverdo ser escritos, tornando-se o fundamento
do planejamento para se obter resultados.

4. Requisitos do Sistema da Qualidade
4.1.1. Politica da Qualidade

A Administragdo com responsabilidade
executiva deve definir ¢ documentar sua
politica para a qualidade, incluindo objetivos
para a qualidade ¢ seu comprometimento
com a qualidade. A politica da qualidade
deve ser coerente com as metas
organizacionais do formecedor e as
expectativas de seus clientes. O fornecedor
deve assegurar que esta politica ¢
compreendida, implementada ¢ mantida em
todos os niveis da organiza¢fo. Para tornar
esse compromisso compreensivel devera
identificar e estabelecer os objetivos globais
da qualidade.

1.2 Administra¢io Superior € Qualidade

Refere-se ao comprovado envolvimento dos
postos mais elevados da empresa no
planejamento da  qualidade, definindo-se
concretamente seus papéis especificos na
tomadas de decisGes em qualidade. Criar um
Conselho da qualidade presidido pelo primeiro
homem da organizagfio. Atuagdo do conselho:
Estabelecer politicas e objetivos da qualidade,
prever e fornecer recursos para as necessidades
da qualidade. Fornecer treinamento orientado
para a solucdo de problemas e aperfeicoamento
da qualidade, acompanhar o andamento para o
cumprimento dos  objetivos, estabelecer
reconhecimento. Estabelecer relatorios

4.1.2.3. Representante da Administragdo

A Administragio do fornecedor com
responsabilidade executiva deve designar um
membro da prépria Administracdo, o qual
independente de outras responsabilidades,
deve ter autoridade definida para: assegurar
que um sistema da qualidade estd
estabelecido, implementado e mantido de
acordo com a norma; relatar o desempenho
do sistema da qualidade & Administragdo do
fornecedor para andlise critica ¢ como base
para melhoria do sistema da qualidade.

4.1.3. Analise Critica pela Administracdo

A Administragdo do fornecedor, com
responsabilidade executiva, deve analisar
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gerenciais para acompanhamento e padries
gerenciais para avaliagdo e analise. Conduzir
auditorias buscando detectar problemas e
estabelecer melhorias

criticamente o sistema da qualidade a
intervalos  definidos, suficientes  para
assegurar a continua adequacdo e eficicia em
atender aos requisitos da Norma, a politica da
qualidade e aos objetivos da qualidade.

1.3 Organizagéo para Qualidade

Defini¢do da estrutura da organizagdo para a
qualidade,  definir  responsabilidades €
autoridades associadas a cada cargo relativo a
qualidade, tarefas e cargos da administragdo da
qualidade, papel do gerente da qualidade,
coordenagdo da fungfio qualidade, matriz de
responsabilidade.

1.4. Roteiro para Planejamento da Qualidade

Os objetivos da qualidade requerem planos
elaborados sobre bases amplas. Esses planos,
por sua vez, requer sub-planos parciais para
objetivos especificos. O roteiro para o
planejamento envolve a subdivisio dos
objetivos e planos da qualidade visando o
atendimento aos requisitos da qualidade
necessarios para satisfagdo dos clientes.

1.5. Identificagdo do Cliente:
Certificar-se de que sabe exatamente o que o
cliente necessita (atributos do produto)

1.6. Desenvolvimento do Produto:
Determina as caracteristicas do produto
necessarias para atender o que o cliente quer

1.7. Otimizagfo do Projeto do Produto:
Otimizar o projeto do produto para atender as
necessidades dos clientes e fornecedores
minimizando custos combinados.

4.1.2. Organizagio

4.1.2.1. Responsabilidade e autoridade

A responsabilidade, autoridade e inter-relagéo
do pessoal que administra, desempenha e
verifica atividades que influem na qualidade
devem ser definidas e documentadas.

4.2.3. Planejamento da Qualidade

O fornecedor deve definir e documentar
como Os requisitos para a qualidade serdo
atendidos. O planejamento devera levar em
consideracio a preparagdo de planos da
qualidade para atender os requisitos
especificos e necessidades dos clientes,
assegurando a compatibilidade do projeto,
processo e instalaggo.

4.3. Analise Critica de Contrato

Antes da aceitagdo de um contrato ou pedido,
a proposta deve ser analisada criticamente
para determinar se os requisitos solicitados
pelos clientes estdo claramente definidos e
esses requisitos sd3o exatamente entendidos
pelo fornecedor.

4.4.2. Planejamento do Projeto do Produto

O fornecedor deve preparar planos para cada
atividade de projeto e desenvolvimento do
produto. Deve ser executado por pessoal
qualificado, equipado com  recursos
adequados.
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1.8. Controle de Documentos do Projeto
Fornecer meios para que todos os envolvidos
saibam identificar o status oficial dos
documentos emitidos (especificagdo do produto,
pedidos de compra, contratos de venda, etc.)

4.5. Controle de Documentos e Dados

O fornecedor deve estabelecer e manter
procedimentos documentados para controlar
todos os documentos ¢ dados que digam
respeito ao sistema da qualidade e aos
requisitos da norma, incluindo quando
aplicavel a documentos de origem externa,
tais como normas e desenhos de clientes.

1.9. Analise de Projeto

Participagdo das diversas 4reas envolvidas no
desenvolvimento e execucdo do projeto, andlise
e solucgo para as diferencas.

4.4.6. Analise Critica de Projeto

Em estagios apropriados do projeto devem
ser planejadas e conduzidas andlises criticas
formais e documentadas dos resultados de
projetos.

1.10. Desenvolvimento do Processo

Atividades que fornece as unidades operativas
os meios de produzir produtos que possam
atender as necessidades dos clientes,
considerando: analise dos objetivos do produto,
analise das realidades operacionais, controle do
processo, analise das variabilidades, avaliagdo
do processo, prova de controle do processo.

4.9. Controle de Processo

O fornecedor deve identificar e planejar os
processos de produgdo, instalagdo e servigos
associados que influem diretamente na
qualidade e deve assegurar que estes
processos sejam executados sob condi¢Ges
controladas, considerando procedimentos
documentados  definindo  métodos  de
producdo, uso de equipamentos adequados,
monitoragdo do processo € manutengdo
adequada dos equipamentos envolvidos.

2. Processo de Controle da Qualidade.

Estabelecer o planejamento e implantacdo de
um processo regulador por meio do qual é
medido e mensurado o desempenho real da
qualidade, comparando-os com os objetivos da
qualidade, agindo sobre a diferenca.

2.1 Estabelecimento do Ciclo do Controle:

4.10. Inspecio e Ensaios

O fornecedor deve estabelecer € manter
procedimentos  documentados para as
atividades de inspecdo e ensaios, com O
objetivo de verificar o atendimento aos
requisitos de qualidade do produto, os quais
devem ser detalhadas em planos da qualidade
ou procedimentos documentados,
considerando  inspecbes e ensaio de

Processo, meta, sensor, comparador, atuador.

recebimento durante o processo e inspecdes €
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2.2 Sistemas de Autocontrole — Exercido pelo
préprio operador.

2.3 Estabelecimento dos pontos de controle e
critérios de medicio, procedimentos,
metrologia, registros e documentos, atribui¢do
de responsabilidades para a medigdo, tipo de
Sensor.

ensaios finais.

4.11.2. Procedimento de Controle

O fornecedor deve determinar as medigdes a
serem feitas e a exatiddo requerida e
selecionar os equipamentos da inspegdo,
medicio e ensaio com exatiddo e precisdo
necessarias.

4.11. Controle de Equipamentos de Inspegdo,
Medi¢4o e Ensaios

O fornecedor deve estabelecer ¢ manter
procedimentos documentados para controlar,
calibrar e manter os equipamentos de

inspecdo, medi¢do e ensaio (incluindo
“software” de ensaio) utilizados pelo

fornecedor para demonstrar a conformidade
do produto com requisitos especificados. Os
equipamentos de inspe¢io, medi¢do e ensaios
devem ser utilizados de tal forma que
assegurem que a incerteza das medicdes seja
conhecida e consistente com a capacidade de
medicéo requerida.

2.4 Coleta e Processamento de Dados

Relatorios, analise para tomada de decisdo,
significado estatistico, graficos de controles.

2.5 Relatdrios de Controles da Qualidade

2.6 Ac¢do Corretiva — Efetuar mudangas que
restaure o estado de conformidade com os
objetivos da qualidade.

2.7 Envolvimento da Alta Administra¢io para o
Controle da Qualidade, anilise dos relatorios e
tomada de decisoes.

4.20. Técnicas Estatisticas

O fornecedor deve identificar a necessidade
de aplicagio de técnicas estatisticas
requeridas para estabelecimento, controle e
verificagdo da capacidade do processo e das
caracteristicas do produto.

4.14. Acdo Corretiva ¢ Agio Preventiva

O fornecedor deve estabelecer ¢ manter

procedimentos documentados para
implementacdo de ac¢bes corretivas e
preventivas.

4.1.3 Anélise Critica da Administragdo
A Alta Administra¢do deve analisar os dados

3. Processo de Aperfeicoamento da Qualidade

Estabelecer o planejamento e implantacio de
um processo para andlise e melhoria do sistema
da qualidade.

4.14.2. Aciio Corretiva

Os procedimentos para agio corretiva devem
considerar o efetivo tratamento de
reclamagdes de clientes e de relatérios de
ndo-conformidades = de  produtos, as
investizcacGes das causas das nfo-
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conformidades relacionadas ao produto,
processo ¢ sistema da qualidade, a
determinaciio da acio corretiva necessaria
para eliminar a causa de ndo-conformidades ¢
a aplicag@o de controles para assegurar que a
agdo corretiva estd sendo tomada e € efetiva.
4.14.3. Agdo Preventiva

Devem ser consideradas o uso de fontes
apropriadas de informacdes para detectar,
analisar e eliminar causas potenciais de ndo —
conformidades. Devem assegurar que as
informacdes relevantes sobre as acgdes
tomadas sdo sistematicamente submetidas a
analise critica pela administragdo

3.1 Elaboragido do Manual da Qualidade

Planos  formais de  uso repetitivo,
freqiientemente chamados de sistemas ou
procedimentos.  Tais  procedimentos  sdo

idealizados, escritos, aprovados formalmente e
publicados para se tornarem o modo legitimo ¢
autorizados de conduzir os assuntos da
companhia em relagdo a qualidade. Deve fazer
parte do manual trés se¢bes basicas: Se¢Oes
gerais, segdes gerenciais e segdes tecnoldgicas.

4.2. Sistema da Qualidade

O fornecedor deve estabelecer, documentar e
manter um sistema da qualidade como meio
de assegurar que o produto estd em
conformidade com 0s requisitos
especificados. O fornecedor deve preparar
um Manual da Qualidade abrangendo os
requisitos desta Norma. O manual da
qualidade deve incluir ou fazer referéncia aos
procedimentos do sistema da qualidade e
delinear a estrutura da documentagfo, usada
no sistema da qualidade.

3.1.1. Segdes Gerais: Declaragio do Gerente
Geral relativa ao significado do manual, o
proposito e objetivo do manual, politica da
qualidade, etc.

4.2.2. Procedimentos
Qualidade

O fornecedor deve preparar procedimentos
documentados consistentes com esta Norma e
sua Politica da Qualidade, deve implementar
efetivamente o sistema da qualidade e seus
procedimentos.

do Sistema da

3.1.2. Se¢oes Gerenciais:

Planejamento da qualidade..............ccoccevnnnee
Processo de fabricagdo......c.cccceeceeeeeroveecnneennn.
Relagdes com os fornecedores.........ccoveeeerenne

INSPeCAO € ENSAIOS. ..ovveenveereerreneeeenreeeeeneeieennee

Elementos da Norma que tratam destes itens:

e 4.2.3, Planejamento da Qualidade
¢ 4.9. Controle de Processo

e 4.6. Controle de Aquisi¢do

o 4.10. Inspecio e Ensaios




e Equipamento de teste........cccccceevverrenneeeeeene. e 4.11. Controle de Equiptos. de Mediggo

e Material ndo-conforme.........ccccovvreereereeennnnen.. e 4.13. Controle de Produto Ndo-Conforme
o Identificagdo/embalagem/armazenagem........ e 4.15. Manuseio, Armazenamento ¢ Emb.
e Assisténcia téCniCa.....c.eeveercreeerreireeacrereereae » 4.19. Servigos Associados

¢ Planos de auditorias do sistema..................... e 4.17. Auditorias Internas da Qualidade

¢ Sistemas de informagdes e registros.............. ¢ 4.16. Controle de Registros Qualidade

e Metodologia estatistica.........ceeeerueeeuvererunnenne. o 4.20. Técnicas Estatisticas

e AcHo corretiva, melhoria da qualidade........... e 4.14. Agdo Corretiva e Agdo Preventiva

e Treinamento e qualificacdo de pessoal........... e 4.18. Treinamento

3.2. Plano de Auditorias: O manual da}4.17. Auditorias Internas da Qualidade
qualidade deve estipular planos para auditorias,} O fornecedor deve estabelecer e manter
considerando, primeiramente, auditorias para}procedimentos documentados para
verificar se os planos da qualidade sfo]planejamento e implementacio de auditorias
adequados para se atingir os objetivos dalinternas da qualidade, para verificar se as
qualidade da companhia e auditoria parajatividades da qualidade e respectivos
determinar se a execucdo do plano esta]resultados estdo em conformidade com as
seguindo as diretrizes € metas estabelecidas. disposi¢des planejadas e para determinar a
eficaicia do sistema da qualidade. As
atividades de acompanhamento de auditorias
devem verificar e registrar a implementacéo e
a eficacia das agdes corretivas tomadas. Os
resultados de auditorias internas de qualidade
sd0 parte integrante das informagdes
necessarias as atividades de analise critica
pela Administragdo, visando a constante
avaliacio do sistema e seu aperfeicoamento.

Analisando o Quadro 3.2: Comparativo Conceitual de Sistemas da Qualidade podemos
verificar que o Sistema da Qualidade proposto pela Norma ISO 9000 preserva os conceitos
fundamentais de um Sistema da Qualidade proposto por Juran em sua trilogia. Assim sendo
podemos concluir que a implementacio e manutencdo efetiva e eficaz dos requisitos da Norma
ISO 9000 proporciona a empresa um Sistema de Garantia da Qualidade compativel com as bases
conceituais da qualidade tradicionalmente aceitas e divulgadas pelo professor Juran,
anteriormente ao lancamento destas normas. A adogfio de um sistema da qualidade assegurada
pode beneficiar a organizaco no que tange aos seus compromissos contratuais de entregar
produtos que atendam e satisfagam as expectativas de seus clientes, contribuindo, desta forma,

para sua consolidagfio e desenvolvimento no mercado e para sua competitividade empresarial.
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3.4 Justificativas para a Adocdo de Sistema da Qualidade
3.4.1 Melhoria da Qualidade e Competitividade da Empresa

Podemos justificar a adogdo de um Sistema de Gerenciamento da Qualidade considerando

sua importancia e necessidade para a competitividade empresarial.

Para Douchy! <A complexidade crescente das atividades e a modificagdo do
comportamento dos usudrios tornam a qualidade assegurada uma necessidade para garantir a

sobrevivéncias das empresas.”

Juran'? afirma que “As empresas que adotaram sistemas de gerenciamento da qualidade

tém conseguido desempenhos superiores aquelas que continuam com métodos antigos.”

Yoshinaga'® considera como justificativa para a adogio de um sistema de qualidade as
pressdes a que estdo expostas as empresas atuais, pressdes que geram dificuldades para o
desenvolvimento competitivo empresarial, destacando-se “As dificuldades externas sobre as
quais as empresas atuais ndo tém possibilidades diretas de ag¢fo: incertezas politicas e
econdmicas, intervengdo governamental, custo do capital para giro e investimentos na produg@o,
pressdes de competicdo mundial, mudangas constantes no comportamento dos mercados
fornecedor/consumidor, avangos tecnolégicos ultra rapidos, encurtamento no ciclo de vida dos
produtos; as dificuldades internas que afetam as empresas: necessidade de resultados financeiros
de curto prazo, equilibrio entre capacidade e demanda, controle de estoques, inseguranga e falta
de motivagdo dos colaboradores devido a onda de desemprego generalizado, competigdo interna,

refugos e desperdicios, baixa produtividade, baixa competitividade, etc.”

" Douchy, 1988, p 34.
12 Juran, 1988, p 286.
13 yoshinaga, 1988, pp 7 ¢ 8.
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Na opinido de Crosby'* “Muitas empresas identificam os problemas de qualidade através
das reclamag0es dos clientes referentes aos seus produtos e servigos, contudo ndo atuam de forma
sistematizada para solucionar estes problemas, os quais refletem apenas o sintoma do que esta

acontecendo no interior da empresa.”

Verifica-se que os especialistas citados advertem para a importincia estratégica das
empresas adotarem um Sistema da Qualidade. Analisando as consideragdes podemos confirmar
que no faltam razdes e justificativas para que as empresas implantem e mantenham um eficaz

Sistema de Gerenciamento da Qualidade. Nos proximos topicos reforgaremos estas justificativas.

3.4.2 Melhoria da Qualidade na Empresa — Exemplos Reais

Podem existir empresas que possuem departamento de qualidade estabelecido com gerente,
supervisores ¢ equipes de qualidade, todavia nio possuam um Sistema de Qualidade Amplo,
formalizado para toda a empresa. Esse foi o caso da Agos Anhanguera Villares, o qual
descrevemos no capitulo seis deste trabalho. Nesta empresa existia uma area de qualidade
estruturada, contudo nio havia um Sistema de Qualidade eficazmente implementado. Apo6s
adotarmos o Sistema formal de Qualidade aderente aos requisitos da Norma ISO 9000,
constatamos uma série de beneficios que contribuiram efetivamente com o desenvolvimento da

qualidade na empresa (ver capitulo seis).

Algumas empresas de pequeno e médio porte podem tratar a qualidade de forma informal.
Este era o caso da Modelagio Sorocabana, situada na Avenida Ipanema, 4588, na cidade de
Sorocaba. Com vinte e cinco anos de atividades no mercado a Modelagdo Sorocabana € uma
pequena empresa com trinta funciondrios, produtora de moldes metalicos para confeccio de
embalagens de EPP/EPS. Apesar de possuir clientes como Honda, Fiat e Mercedes Bens a
empresa, até 1999, produzia moldes metélicos de alta precisfo sem possuir um Sistema formal de
Qualidade. No final de 2000, ap6s um ano e meio de preparagdo, a empresa implementou um
sistema de qualidade aderente aos critérios da Norma ISO 9000. Segundo o Diretor

Administrativo da empresa, Ednei Gongalves, a implementagdo do Sistema da Qualidade trouxe

¥ Crosby, 1992, p 4.
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diversos beneficios, tais como, reducio dos refugos e retrabathos, melhoria da produtividade e

maior capacita¢do dos empregados.

Citamos duas empresas como exemplo, porém acreditamos na possibilidade de que existam
outras empresas no Brasil que ainda estejam em um destes estagios, quais sejam: a empresa
possui uma drea de qualidade estruturada, contudo nio possui um sistema amplo e formalizado
para assegurar a garantia da qualidade de seus produtos e servigos ou empresas onde a qualidade
é tratada de forma inteiramente ou parcialmente informal. Para ambos os casos, a implementagdo
¢ manutengdo de um Sistema de Qualidade Assegurada aderente aos padroes da Norma ISO

9000, podera propiciar beneficios como os obtidos pelas duas empresas acima mencionadas.

28



3.4.3 Beneficios Obtidos com a Implantacio de um Sistema da Qualidade: Resultados de

uma Pesquisa de Opinido

A revista BanasQualidade'® publicou uma pesquisa realizada nos primeiros meses de 1998
envolvendo todas as empresas certificadas no Brasil pelas Normas Internacionais da Série NBR
ISO 9000. Nesta ocasifio, o nimero de empresas que possuiam Sistemas de Qualidade aderente
aos padroes da Norma, devidamente certificadas era superior a 2500 empresas. Trezentos e
oitenta e nove empresas, vinte e oito por cento do total, encaminharam respostas as questOes
formuladas pelos pesquisadores. Um dos topicos abordados pela pesquisa foi referente aos
beneficios reais obtidos pelas empresas que implementaram o Sistema da Qualidade padrio ISO

9000. O quadro abaixo demonstra os resultados da pesquisa.

Quadro 3.3: Beneficios da Implantacdo/Certificagio de Sistema da Qualidade

Maior nivel de organizagdo interna 2% 98%
Maior controle da administracdo 6% 94%
Maior satisfa¢do dos clientes 10% 90%
Maior motivagdo dos funciondrios 11% 89%
Aumento da produtividade 13% 87%
Redugéo de desperdicios 15% 85%
Maior eficacia em marketing 21% 79%
Redugdo de Custos 26% 74%
Aumento volume vendas 399% 61%
Aumento das exportagdes 60% 40%

Fonte: Revista BanasQualidade, edicio especial julho/1998, p 12.

A pesquisa mostra claramente que os maiores beneficios obtidos pelas empresas que
participaram desta pesquisa e que implantaram e certificaram um sistema de qualidade aderente
aos padrdes ISO 9000, foram os incrementos nos niveis de organizagdo e controles internos, € o

aumento da satisfacdo dos clientes e funcionarios.

'® Revista BanasQualidade — Beneficios da Certificagdo, Editora Banas, Sdo Paulo, Julho de 1998, p 12.
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3.4.4 Sistemas da Qualidade como Base para Implantacio da Qualidade Total na Empresa

Para Reis'® “A implantacio de um Sistema da Qualidade, aderente aos critérios da Norma
ISO 9000 tornou-se o melhor caminho escolhido por uma empresa para a obtengéio da Qualidade
Total. O Sistema de Qualidade contendo os requisitos minimos constitui-se como uma estrutura
bésica de suporte para, em seguida, partir-se para a via do TQM (Total Quality Management). A
implantagio de um sistema baseado nesta Norma proporciona a criagdo de um ambiente
favoravel na empresa que, com maior facilidade, permite prosseguir o caminho da Qualidade
Total objetivando sempre, a satisfagdo do cliente. Para o aperfeicoamento do sistema na busca da
Qualidade Total deve-se tomar como guia a Norma Internacional ISO 9004 — Gestéo da
Qualidade e Elementos do Sistema da Qualidade — Diretrizes”. Reis ilustra suas observagoes

através da Figura 3.1, que reproduzimos abaixo:

Figura 3.1: Estrutura do Sistema da Qualidade Total

EVOLUCAO

TQC ELEMENTOS DE EXCELENCIA

(BUSCA DA QUALIDADE TOTAL)

ELEMENTOS
ELEMENTOS INDUSTRIAIS
COMPETITIVOS TECNOLOGICOS

SISTEMA DA QUALIDADE BASE PARA O TQC
REQUISITOS DA ISO 9000

Fonte: REIS, Luis F. Souza Dias — ISO 9000: Um Caminho para a Qualidade Total, 1°. Edicdo, 1994, Editora Erica, p 250.

16 Reis, 1994, p 259.



O especialista em estudos de gestio da qualidade Paladini'’ afirma que “Algumas
Empresas Brasileiras, como a“TT Automotive” (Freios), “Sifco” (Pecas para Avides),
“Monsanto” (“Safles”: Pelicula Laminada para Vidros), iniciaram seus programas de qualidade
visando a Certificacio do Sistema da Qualidade padrio Norma ISO 9000. Suas metas iniciais
eram apenas a maior credibilidade no mercado. Ocorre, porém, que suas estratégias reais eram
investir em programas de qualidade mais sOlidos e abrangentes. Depois de certificadas, suas
estratégias passaram a ser a manutengio da certificacfio e a aplicagfo de processos de melhoria

continua no sistema da qualidade visando a qualidade total.”

Drummond"® considera que “A ISO 9000 esta se tornado cada vez mais reconhecida como

simbolo da gestdo da qualidade total, tanto na indistria de manufatura como na de servigos.”

17 paladini, 2000, p 300.
¥ Drummond, 1998, p 71.




Capitulo 4

Normas Internacionais Série NBR 1SO 9000

4.1 Apresentacdo das Normas Série NBR ISO 9000

ISO — (International Organization for Standardization) ¢ uma entidade internacional, com
sede em Genebra, na Suica. Foi fundada em 1946. De acordo com Umeda' “A ISO tem por
objetivo desenvolver e promover a padronizagdio em escala internacional e realizar atividades
diversas para ampliar a cooperagio internacional em atividades voltadas para o conhecimento, a
ciéncia, a tecnologia € a economia, facilitando o intercAmbio internacional de mercadorias €
servicos. Atualmente essa entidade constitui uma das grandes forgas propulsoras para a

padronizago internacional”.

Hutchins® cita que “Hoje em dia a ISO conta com aproximadamente 180 Comités
Técnicos, com representantes de diversos paises, trabalhando na elaboragéo de normas.” O Brasil
também faz parte da ISO, com o Comité Técnico - CB 25 da ABNT (Associagdio Brasileira de
Normas Técnicas). Neste comité ha representantes de diversos segmentos e empresas do mercado

brasileiro.

Em 1980 a International Organization for Standardization criou o Comité Técnico TC/176 -
Garantia da Qualidade, que elaborou a ISO série 9000. O nome ISO foi escolhido pela

! Umeda, 1997, p 8.
2 Hutchins, 1994, p 1.
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similaridade com o prefixo "iso", que significa "igual". Estas normas foram desenvolvidas através
de andlise critica de diversas normas existentes sobre o assunto. Em 1987 a ISO publicou a
primeira edi¢fio da Norma Internacional ISO Série 9000 - Normas para Sistemas da Qualidade.
Desde ento, vérios paises adotaram esta Norma e hoje ja so cerca de 100 paises a utiliza-la nos

Sistemas de Qualidade de suas empresa.’

A aceitacfio dessas normas vem aumentando constantemente. Nos Estados Unidos as
normas ISO 9000 foi adotada pelo American National Standards Institute ¢ pela American
Society for Quality Control, como Série ANSI/ASQC Q90.*

Segundo Rothery®, “A Norma ISO 9000 constitui um sistema elaborado para prover um
gerenciamento da qualidade integrado. A caracteristica mais marcante da Norma ISO 9000 no
gerenciamento € ndo apenas fornecer automaticamente controles para assegurar qualidade da
produgdo e expedicdo, mas também reduzir desperdicio, tempo de parada da maquina e

ineficiéncia da mio-de-obra, provocando, por conseguinte, aumento da produtividade™.

O que vem atraindo a atenclo dos administradores do mundo inteiro € a crescente
necessidade de provar a conformidade com os padrdes das normas ISO 9000, como elemento
esperado nas relagbes comerciais com os principais paises tanto dos EUA como os da Europa.
Além dos drgdos governamentais desses paises, também as grandes companhias industriais e
comerciais do ramo de telecomunicagbes, produtos quimicos, nucleares, entre outros, estio se

movimentando no sentido de exigir que seus fornecedores demonstrem conformidade com essas

normas.6

Para Drummond’ “A certificagiio de sistema da qualidade com base nos padrdes da Norma
ISO 9000 ¢ agora praticamente essencial para a competitividade das organizagdes, sendo um

fator potencialmente decisivo para a obtengdo de contratos e clientes”.

3 Cerqueira, 1996, p 20.

4 Durand, 1995, p 9.

> Rothery, 1993, p 6.

¢ Durand, 1995, p 9.

” Drummond, 1998, p 39.
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4.2 Evolugiio das Normas de Qualidade Anteriores as Normas da Série ISO 9000

Segundo Juran® “A primeira tentativa de normatizar a qualidade deu-se nos Estados
Unidos da América, no campo militar, principalmente durante a Segunda Guerra Mundial, tendo
resultado na Military Standard 9858 (NILSTD9859) que € uma especificagio de um sistema da
qualidade e na MILSTD 45208 que descreve os requisitos de um sistema de inspe¢do. Estas duas
normas formaram a base para uma série de normas de defesa langadas a partir de 1969 pela
OTAN (Organizacdo do Tratado do Atlantico Norte) e que sdo conhecidas como Publicagdes
Aliadas para a Garantia da Qualidade niimeros 1,4 ¢ 9 (AQAP)”.

De acordo com Reis® “Com base nas normas AQA4P 1, 4 ¢ 9 o Departamento de Defesa da
Gri-Bretanha langou em 1973 as normas de defesa para o Reino Unido e que evoluiu para se
tornar a norma BS 5750, lancada posteriormente em 1979. Por outro lado, nesta época muitos
paises possuiam sua propria norma de qualidade, dificultando a comercializagio de produtos no
mercado internacional. O que era Qualidade para os Franceses nfo o era para os Ingleses e/ou
Alemies. Visando amenizar este problema, em 1987 o Comité Técnico TC/176 da ISO, publicou
a primeira edigio das Normas Internacionais Série ISO 9000, que teve como base para sua
elaboragiio a norma inglesa BS 5750, padronizando-se desta forma, o conceito de Qualidade para

toda a Europa comunitaria e para outros paises que a adotaram™.

No Quadro 4.1, na pagina seguinte, apresentamos a evolugio das principais normas que

antecederam o surgimento da Série ISO 9000.

% Juran, 1991, p 62.
® Reis, 1994, p 57.
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Quadro 4.1 — Evolugdo das Normas de Qualidade

Ano Norma Origem

1963 MIL-Q-9858" Exército dos EUA

1969 AQAP OTAN

1971 ASME Boiler Code American Society of M. Engineers
1973 Defstan 05 Reino Unido

1973 API 144 American Petroleum Institute
1975 CS4 2299 Norma Canadense

1975 AS 1821/22/23 Norma Australiana

1979 BS 5750 Norma Briténica

1985 API Q1 American Petroleum Institute
1987 ISO 9000 International Organization for

Standardization

Fonte: Cerqueira, Jorge Pedreira — Sistema ISO 9000, 1° Edicdo, 1996, Editora Pioneira, p 12.

4.3 Principais Caracteristicas da Norma NBR ISO 9000 - Versio 1994

A familia de Normas Série NBR ISO 9000 divide-se basicamente em quatro grupos de

aplicagdo:

1. Normas Nao Contratuais para Selecdo e Uso (NBR ISO 9000 - 1,2,3 e 4):

Sdo documentos ndo-contratuais de carater orientativos e descrevem medidas ou diretrizes

recomendadas para sele¢do € uso das normas da familia NBR ISO 9000, conforme ilustrado no

Quadro 4.2, a seguir.
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Quadro 4.2 — Normas nio contratuais para selecdo e uso NBR 1SO 9000

NORMAS

DEFINICAO E INDICACAO PARA USO

NBR ISO 9000 — 1: 1994

NBR ISO 9000 —2: 1994

NBR ISO 9000 - 3: 1994

NBR ISO 9000 — 4: 1994

Parte 1: Diretrizes para seleco e uso

Parte 2: Diretrizes genéricas para aplicagio da NBR IS0 9001, 2,3, e 4

Parte 3: Diretrizes para aplicagdo da NBR ISO 9001 em desenv.,
fornecimento ¢ manuteng3o de “software”

Parte 4: Guias para a gestio de programas de dependabilidade

Fonte: Cerqueira, Jorge Pedreira — Sistema 150 9000, I°Edicao, 1996, Editora Pioneira, p 23.

2. Normas N#o Contratuais - Gestfio da qualidade e Elementos do Sistema (ISO 9004/1,2,3 e 4):

Sio documentos nio-contratuais de carater orientativos e descrevem medidas ou diretrizes

recomendadas para os elementos do sistema da qualidade numa linguagem voluntaria

(recomenda-se), conforme ilustrado no Quadro 4.3, a seguir.

Quadro 4.3 — Normas ndo contratuais para Gestdo da Qualidade ISO 9004

NORMA

DEFINICAO E INDICACAO PARA USO

NBR ISO 9004 — 1: 1994

NBR ISO 9004 —2: 1994

NBR ISO 9004 - 3: 1994

NBR ISO 9004 — 4: 1994

Parte 1: Diretrizes
Parte 2: Diretrizes para servigos
Parte 3: Diretrizes para materiais processados

Parte 4: Diretrizes para melhoria da qualidade

Fonte: Cerqueira, Jorge Pedreira — Sistema ISO 9000, 1°Edicdo, 1996, Editora Pioneira, p 25.
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3. Normas Contratuais para Requisitos de Sistema da Qualidade(ISO 9001/9002/9003):
Sdo documentos contratuais por meio dos quais um cliente requer de um fornecedor uma
certificacio ou uma conformidade. A linguagem destas normas exige a conformidade em uma

consideragdo obrigatéria (deve), conforme ilustrado no Quadro 4.4, a seguir.

Quadro 4.4 — Normas contratuais — Modelo para Garantia da Qualidade

NORMA DEFINICAO E INDICACAO PARA USO
NBR ISO 9001: 1994 Parte 1: Diretrizes

NBR ISO 9002: 1994 Parte 2: Diretrizes para servigos

NBR ISO 9003: 1994 Parte 3: Diretrizes para materiais processados

Fonte: Cerqueira, Jorge Pedreira — Sistema IS0 9000, 1°Edigio, 1996, Editora Pioneira, p 24.

4. Normas Auxiliares ou de Apoio: Sfo documentos complementares que ddo suporte e indicam
diretrizes para a aplicacdo das normas anteriormente citadas, conforme ilustrado no Quadro 4.5, a
seguir.

Quadro 4.5 — Normas Auxiliares e Complementares

NORMA DEFINICAO E INDICACAO PARA USO
NBR ISO 8402: 1994 Gestéo da qualidade e garantia da qualidade — Terminologia
NBR ISO 10011 - 1: 1993 Diretrizes para auditorias de sistemas da qualidade
Parte 1: Auditoria
NBR ISO 10011 - 2: 1993 Diretrizes para auditorias de sisternas da qualidade
Parte 2: Critérios para qualificagio de auditores de sistemas: qualidade
NBR ISO 10011 - 3: 1993 Diretrizes para auditorias de sistemas da qualidade
Parte 3: Gestdo de programas de auditoria
NBR ISO 10012 - 1: 1993 Requisitos de garantia da qualidade para equipamentos de mediggo.
Parte 1: Sistema de qualificagio metrologica para equipam. de medicgo
NBR ISO 10013: 1993 Diretrizes para desenvolvimento de manuais de qualidade
NBR ISO 10005: 1997 Diretrizes para Planos de Qualidade

Fonte: Cerqueira, Jorge Pedreira - Sistema 1S0 9000, 1°Edicdo, 1996, Editora Pioneira, p 26.
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Os elementos para os sistemas de qualidade com base nesta norma sfio divididos em vinte
requisitos fundamentais e suas aplicabilidades estdo relacionadas ao modelo de norma que devera
ser selecionada, dependendo das caracteristicas especificas de cada organizagdo. O Quadro 4.6, a
seguir apresenta a estrutura de requisitos para cada norma ISO e os elementos que se aplica a

cada modelo especifico.

Quadro 4.6: Estrutura das Normas de Qualidade Série 1SO 9001, 2 e 3:1994

Item da Extensdo na Extensédo na
NBR ISO Titulo do Requisito NBRISO NBR ISO
9001,2e3 9002 9003

4.1 Responsabilidade da Administra¢éo Pleno Menor extensio
4.2 Sistema da Qualidade Pleno Menor extensdo
43 Anélise Critica do Contrato Pleno Pleno

4.4 Controle de Projeto Nio Aplic.  Nio Aplicavel
45 Controle de Documentos € Dados Pleno Pleno

4.6 Aquisigdo Pleno Nao Aplicavel
4.7 Controle de Produto Fornecido pelo Cliente Pleno Pleno

49  Controle de Processo Pleno Nao Aplicavel
4.10 Inspegdo e Ensaios Pleno Menor extensdo
4.11 Controle de Equip. Insp., Medi¢do e Ensaio Pleno Pleno

4.12  Situagdo de Inspegdo e Ensaios Pleno Pleno

4.13 Controle de Produto Nio-conforme Pleno Menor extensio
4.14 Agéo Corretiva e A¢o Preventiva Pleno Menor extensio

4.15 Manuseio, Armaz.,Embal., Preserv., Entrega Pleno Pleno

416  Controle de Registros da Qualidade Pleno Menor extensdo
417  Auditorias Internas da Qualidade Pleno Menor extensio
4.18 Treinamento Pleno Menor extensio
4.19 Servigos Associados Pleno Nao Aplicavel

4.20 Técnicas Estatisticas Pleno Menor extensio

Fonte: Cerqueira, Jorge Pedreira — Sistema 1SO 9000, I° Edicio, 1996, Editora Pioneira, p 28.
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4.4 Principais Caracteristicas da Norma NBR ISO 9000 Versdo 2000

4.4.1 Norma NBR Série ISO 9000 — Revisdo 2000

Desde o langamento da sua primeira edigdo em 1987 as Normas Série NBR ISO 9000 ja
passaram por duas revisdes, uma no ano de 1994 e mais recentemente, uma segunda revisdo
langada no ano 2000. Segundo o Lloyd’s Register Quality Assurance'® “A nova série de normas
ISO 9000 foi elaborada com base em uma ampla pesquisa realizada em nivel internacional, junto
aos usudrios da norma, visando identificar suas necessidades e levantar as deficiéncias
apresentadas pela versdo anterior. Considerou-se também a experiéncia acumulada com a
elaboracio das versbes 87/94. Como resultado, obteve-se uma nova abordagem de sistema de
gestdo da qualidade mais proéxima daquela que as organizagdes necessitam para administrar seus

negocios”.

Entre as necessidades dos usudrios, captadas na pesquisa acima mencionada estavam'’:
e Monitoramento da Satisfagcdo dos clientes;

e Normas mais “amigaveis™ aos usudrios com linguagem mais acessivel;

o Melhor consisténcia entre s normas contratuais e as ndo contratuais

e Maior promogdo dos principios fundamentais da qualidade nas organizagdes

e Mais fécil integracdo com outras Normas;

e Maior orientag80 para o processo

:‘1’ Semindrio ISO 9001: 2000 — Transicio 94/2000, (LRQA) Sio Paulo, 23/02/2001, p 4.
Idem
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4.4.2 Norma NBR Série ISO 9000 / Revisio 2000 : Principais Mudangas

Segundo o Documento: ISO/TC 176/SC/ N 524" um dos objetivos da revisdo foi a
simplificagio da estrutura da norma e a redugdo do niimero de normas dentro desta familia. Isto
foi feito através da substituicio da ISO 9001, 9002 e 9003: 1994 por apenas uma unica Norma
requerida para um Sistema de Qualidade, a ISO 9001: 2000. Ja o Documento ISO/TC 176/SC 2/
N525" afirma que a ISO 9001: 2000 é menos prescritiva do que a versio 1994 e permite as
organizagbes mais flexibilidade na definicdo dos documentos de seu Sistema de Gestdo. Isto
permite que cada organizagio desenvolva uma quantidade minima de documentos necessaria para
demonstrar o efetivo planejamento, a operagdo € o controle de seus processos e a implementagdo
da melhoria continua. Deve ser enfatizado que a ISO 9001 exige (e sempre exigiu) um “Sistema
de Gestdo da Qualidade Documentado” e nfio um “sistema de documentos”. O escopo foi
alterado, dando-se énfase aos requisitos que enderecam a satisfagio do cliente através da
aplicagio eficaz do sistema, incluindo énfase ao processo para a melhoria continuada e para a
prevencio de nio-conformidades. Na revisdo anterior os requisitos visavam principalmente a
obtengdo da satisfagdo do cliente pela prevengdo de nio-conformidades, agora existe uma
referéncia clara para os processos de melhoria continuada. Outra mudanga verificada na revisdo
2000 da Norma ISO 9001 & sua abordagem sistémica e de processo como ilustra a Figura 4.1.
Sintetizando as principais diferengas entre as versdes da Norma ISO 9000 94/2000, podemos
citar:

e Estrutura orientada para o processo € seqiiéncia mais logica no conteudo

e A melhoria continuada como passo importante para a melhoria do sistema de gestéo
e Aumento significativo no papel desempenhado pela Alta Diregéo

e A monitoraciio de satisfagdo do cliente como medicdo de performance do sistema

¢ Reducio significativa de documentagio requerida

e Melhoria da terminologia para mais fcil interpretacé@o

o Referéncia especifica aos principios da Gestdo de Qualidade

o Consideragdo sobre os beneficios e necessidades de todas as partes interessadas

e Conceito de par consistente — ISO 9001 + ISO 9004 / Versdo 2000

12 Tradugfo livre publicada pela LRQA — Lloyd’s Register Quality Assurance, revisdo 23/02/2001.
13 Tradugdo livre publicada pela LRQA — Lloyd’s Register Quality Assurance, revisdo 23/02/2001.
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Figura 4.1: Norma ISO 9001:2000 — Modelo do Processo
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Fonte: Semindrio 1SO 9001: 2000 — Transicdo 94/2000, (LRQA) Sdo Paulo, 23/02/2001, p 97.
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Outra inovagio da revisio 2000 é a identificagdo de “Oito Principios da Gestdo da
Qualidade”, esses principios foram identificados para facilitar a realizagdo dos objetivos da
qualidade. Sdo eles™:

1. Foco no Cliente: organiza¢des dependem de seus clientes e portanto devem procurar entender
suas atuais e futuras necessidades, procurar atender aos seus requisitos e exceder suas
expectativas.

2. Lideranca: lideres estabelecem unidade de propésito e dire¢fio da organizagdo. Eles devem
procurar criar um ambiente interno no qual as pessoas podem se tornar totalmente envolvidas na
obtencio dos objetivos da organizagdo.

3. Envolvimento das Pessoas: as pessoas, em todos os niveis, s&o a esséncia de uma organizagéo
e seu pleno envolvimento permite que suas habilidades sejam usadas para o beneficio da
organiza¢io.

4. Abordagem de Processo: um resultado ¢ alcangado mais eficientemente quando atividades e
recursos respectivos sdo gerenciados como um processo.

5. Abordagem de Sistema para Gestdio: a identificagdo, entendimento e gestdo de processos
inter-relacionados como um sistema, contribuem para a eficacia e eficiéncia da organizagdo em
atingir seus objetivos.

6. Melhoria Continuada: a melhoria continuada do desempenho global deve ser um objetivo
permanente da organizagdo.

7. Abordagem Factual no Processo Decisorio: decisdes eficazes sio baseadas na analise de
informagdes e dados.

8. Relagdes Mutuamente Benéficas com o Fornecedor: relagio mutuamente benéfica entre a

organizagio e seus fornecedores proporcionam maior capacidade de ambas em criar valor.

Através dos oito principios citados e das demais informagdes descritas, podemos verificar
que as Normas ISO 9000 versdo 2000 apresentam vérias inovagdes, dentre os quais podemos
destacar o reforco a énfase na abordagem gerencial do sistema da qualidade, na medicdo e

acompanhamento da satisfagdo do cliente ¢ na proposta da melhoria continua e sistémica da

14 Seminario ISO 9001: 2000 — Transi¢do 94/2000, (LRQA) Séo Paulo, 23/02/2001, p 9.
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qualidade. Acreditamos que com estas alteragdes muitos problemas e deficiéncias identificadas

na versdo anterior da norma poderfo ser sanadas ou pelo menos minimizadas.

4.4.3 Norma NBR Série ISO 9000 - Revisdo 2000: Novo Conjunto

A Série de Normas ISO 9000: 2000 passou a ser constituida pelas seguintes normas:
o ISO 9000: 2000 — Sistemas Gestfo da Qualidade: Fundamentos e Vocabuldrio;
e ISO 9001: 2000 — Sistemas de Gestdo da Qualidade: Requisitos;

o ISO 9004: 2000 — Sistemas de Gestdo da Qualidade: Diretrizes para melhoria do

Desempenho
4.4.4 Norma NBR Série ISO 9000 - Revisdo 2000: Estrutura Basica
Para possibilitar a visualizagdo especifica das inovagdes da Norma ISO 9000: 2000
apresentamos no Quadro 4.7 a nova estruturagio dos elementos e requisitos para Sistema da

Qualidade aderente ao Padrdo Internacional das Normas ISO.

Quadro 4.7: Estrutura das Normas de Qualidade Série ISO 9001: 2000
Requisitos de Sistema da Qualidade

Item da
NBR ISO Titulo do Requisito
9001 / 2000

01 Objetivo
1.1 Generalidades
1.2 Aplicacdo
02 Referéncia Normativa
03 Termos e Defini¢ies
4.0 Sistema de Gestao da Qualidade
4.1 Requisitos Gerais
42 Requisitos de Documentagéo

4.2.1 Generalidades
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4.2.2
4.2.3
424
05
5.1
5.2
53
5.4
54.1
542
5.5
5.5.1
552
5.5.3
5.6
5.6.1
5.6.2
5.6.3
06
6.1
6.2
6.2.1
6.2.2
6.3
6.4
07
7.1
7.2
7.2.1
7.2.2
7.2.3

Manual da Qualidade

Controle de Documentos

Controle de Registros

Responsabilidade da Direcio
Comprometimento da Dire¢io

Foco no Cliente (item novo)

Politica da Qualidade

Planejamento

Objetivos da Qualidade

Planejamento do Sistema de Gestéo da Qualidade
Responsabilidade, Autoridade e Comunicagéo
Responsabilidade e Autoridade

Representante da Diregéo

Comunicagdo Interna (item novo)

Analise Critica pela Diregéo

Generalidades

Entradas para Andlise Critica (item novo)
Saidas para Andlise Critica (item novo)

Gestiao de Recursos (item novo)

Provisdo de Recursos

Recursos Humanos

Generalidades

Competéncia, Conscientizagdo e Treinamento
Infra-estrutura

Ambiente de Trabalho

Realizacdo do Produto

Planejamento da Realiza¢io do Produto
Processos Relacionados a Clientes

Determinacdo dos Requisitos Relacionados ao Produto
Analise Critica dos Requisitos Relacionados ao Produto

Comunicagdo com o Cliente



7.3
7.3.1
7.3.2
73.4
7.3.5
7.3.6
7.3.7

7.4
7.4.1
7.4.2
7.4.3

1.5
7.5.1
7.5.2
7.5.3
754
7.5.5

7.6

08

8.1

8.2
8.2.1
822
823
824

8.3

8.4

8.5
8.5.1
8.5.2
853

Fonte: Semiindrio IS0 9001 : 2000 — Transioio 94/2600, (ERQA) S3o Paulo, 23/02/2001, pp 11-42.

Projeto e Desenvolvimento

Planejamento do Projeto e Desenvolvimento
Entradas de Projeto e Desenvolvimento
Analise Critica de Projeto e Desenvolvimento
Verificagdo de Projeto e Desenvolvimento
Validaggio de Projeto e Desenvolvimento

Controle de Alteragdes de Projeto e Desenvolvimento

Aquisicdo
Processos de Aquisi¢do

Informagdes de AquisigGes

Verificagdo do Produto Adquirido

Produgio e Fornecimento de Servigo

Controle de Produgdo e Fornecimento de Servigo
Validagio dos Processos de Produgdo e Fornecimento de Servigos
Identificacdo e Rastreabilidade

Propriedade de Cliente

Preservagdo de Produto

Controle de Dispositivos de Medi¢do € Monitoramento
Medicio, Analise e Melhoria

Generalidades

Medig¢éo e Monitoramento

Satisfacdo dos Clientes (item novo)

Auditorias Internas

Medicdo e Monitoramento de Processos
Medicdo € Monitoramento de Produto

Controle de Produto N&o-conforme

Andilise de Dados (item novo)

Melhorias (item novo)

Melhoria Continua (item novo)

Acéo Corretiva

Acdo Preventiva
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Através do quadro acima podemos verificar que a verséio 2000 da Norma ISO 9000 passou
de vinte elementos bésicos para oito elementos, consistindo em um agrupamento de elementos
para grupos semelhantes de requisitos, isso possivelmente facilitard o entendimento ¢ a aplicagdo
desse novo modelo. A maioria desses requisitos fazia parte da composicdo anterior da norma,

porém sob numeragio diferente.
4.4.5 Norma NBR Série ISO 9000 - Revisiao 2000: Critérios para a Transi¢io

Segundo a Lloyd’s Register Quality Assurance’® as diretrizes da ISO para o processo de

transi¢do da versdo 1994 para a versdo 2000 devem seguir os seguintes critérios basicos:
e Certificados emitidos contra a versdo 1994 da ISO 9001, 9002 ou 9003 terdo validade de no
méximo trés anos a partir de 15 de Dezembro de 2000, data de publicagido da nova Norma.
o As Certificadoras terdo que demonstrar sua competéncia relativa 8 Norma ISO 9001: 2000.
e Os Organismos Credenciadores irfio, ja4 nas suas proximas auditorias de manutengdo e
renovagdo de credenciamento, verificar como as Certificadoras asseguram que seus auditores
demonstram:

o O conhecimento dos requisitos da Norma ISO 9001: 2000

o Os conceitos e terminologias da Norma ISO 9001:2000

o Os oito Principios de Gestfio da Qualidade

15 Seminario: ISO 9001: 2000 — Transigdo 94/2000, (LRQA) Séo Paulo, 23/02/2001, p 112.
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4.5 Etapas para Implantacio e Certificacio de Sistema da Qualidade Aderente ao Padrio

1SO 9000

A implantagfio e Certificagiio de um Sistema da Qualidade, passa por etapas bem definidas.
O Quadro 4.8 abaixo apresenta em linhas gerais as principais etapas pelas quais a empresa deve
passar para atingir seu objetivo, mas ¢ importante ressaltar que se trata apenas de um roteiro
basico. Cabe a cada empresa, dentro de sua peculiaridade e frente a sua realidade e cultura

organizacional definir seus proprios caminhos.

Quadro 4.8: Etapas para a Certificagdo

ETAPA OBJETIVO

1 Planejamento Treinamento para Diretoria / Geréncias / Chefias
Planejamento para Implantagdo e Implementacdo
Cronograma de Implantagdo

2 Preparacao Treinamento Basico
Sensibiliza¢do / Motivacdo para a Qualidade
Normas ISO 9000

3 Implantacio Elaboragdo dos Procedimentos Gerais
Elaboragdo dos Procedimentos Especificos
Elaboracdo do Manual da Qualidade

4 Implementacao Formagdo de Auditores Internos
Programa de Auditorias Internas
Treinamento sobre os Procedimentos
Auditoria Interna
Reunido de Andlise Critica
Agoes Corretivas

5 Certificacdo Selegdo e Contratagdo do Orgdo Certificador
Auditoria de Certificagdo
Acgdes Corretivas

6 Melhoria Programa de Melhoria Continua

Fonte: Cerqueira, Jorge Pedreira — Sistema ISO 9000, 1° Edi¢do, 1996, Editora Pioneira, p 87.
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4.6 Crescimento de Registros de Certificacies de Sistema de Qualidade Padrio ISO 9000 no

Brasil e no Mundo

Recentes pesquisas realizadas em nivel internacional demonstram um consideravel
aumento na adogdo e certificagiio de sistemas de qualidade aderente aos padrdes da Norma ISO
9000.

Para Galbinski'® “A Australia, os Estados Unidos, a China, a Alemanha e o Reino Unido
tém mostrado grande crescimento em registros de certificagdes ISO 9000. Segundo o nono ciclo
da pesquisa mundial de certificagdes ISO 9000 realizado em 1999: “The ISO Survey ISO 9000
and 14000 Certificates”, O ntimero de certificagdes, hoje no mundo, ultrapassa 343 mil.”

Qutros pontos da pesquisa incluem importantes indices de certificagdes conquistados em
1999. O Reino Unido ultrapassou 60 mil certificagdes ISO 9000; a Alemanha e os Estados
Unidos, 30 mil cada; Australia e Itdlia, 20 mil; China e Franga 15 mil; Canada, JapZo e Coréia 10
mil e Brasil 5 mil ( até 1999)."” Atualmente o Brasil j4 esta com 7000 certificagdes registradas.'®

O Lloyd’s Register Quality Assurance®, certificadora internacional credenciada para
certificacbes ISO 9000, cita que “O numero de certificagdes em nivel mundial vem crescendo a
uma razio de 40 a 50% ao ano e a expectativa é de continuar neste ritmo por longo tempo,
principalmente quando se considera o nimero de organiza¢bes que representa o seu publico

alvo.”

Os Graficos 4.1, 4.2, 4.3 ¢ 4.4, a seguir demonstram respectivamente:

Grafico 4.1: Ntmero de Paises que ja aderiram a Norma ISO 9000;
Grafico 4.2: Crescimento Mundial de Numero de Certificagdes ISO 9000;
e Grafico 4.3: Crescimento da ISO 9000 no Brasil — Certificagdes por ano;

e Grafico 4.4: Crescimento da ISO 9000 no Brasil — Certificagdes acumuladas.

16 Jeannette Galbinski, “4 popularidade da ISO 9000 e 14000 estd aumentando”, Revista Banas Qualidade p 8-9,
Maio 2001, p 8.

17 Idem, p 9.

:: Seminario: ISO 9001: 2000 - Transi¢do 94/2000, (LRQA) Sio Paulo, 23/02/2001, p 3.
Ibidem
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Grifico 4.1: Niimero de Paises que jé aderiram a Norma 1SO 9000
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}Tonte: Jeannette Galbinski, “A popularidade da ISO 9000 e 14000 estd aumentando”, Revista Banas Qualidade p 8-9, Maiv 2001, p. 8.

O Grafico 4.1 demonstra o crescimento do niimero de paises que j& aderiram & Norma ISO
9000, em pelo menos uma de suas empresas. Esse ntimero alcangou em janeiro de 2000 a marca

de 150 paises em todo mundo.
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Grifico 4.2: Crescimento Mundial do Niimero de Certificacdes de Sistemas da Qualidade
Aderentes aos Padrdes da Norma ISO 9000
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Fonte: Jeannette Galbinski, “A popularidade da ISO 9000 ¢ 14000 estd aumentando”, Revista Banas Qualidade p 8-9, Mauaio 2001, p 8.

O Grafico 4.2 demonstra o crescimento mundial do numero oficial de certificagdes de
Sistemas da Qualidade aderente aos Padrdes da Norma ISO 9000. Esse nimero alcangou em

janeiro de 2000 a marca de 348 000 certificacdes.
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Grifico 4.3: Crescimento Anual no Brasil do Nimero de Certificacées de Sistemas da

Qualidade Aderentes aos Padrées da Norma 1SO 9000
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Fonte: Jeannette Galbinski, “4 popularidade da ISO 9000 e 14000 estd aumentando”, Revista Banas Qualidade p 8-9, Maio 2001, p 8.

O Gréfico 4.3 apresenta o niimero anual de certificagdes de Sistemas da Qualidade aderente
a0s Padrdes da Norma ISO 9000 no Brasil. Esse numero alcangou em 1999 o ntimero maximo de

1573 certificagdes.
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Grafico 4.4: Crescimento Acumulado no Brasil do Nimero de Certificagdes de Sistemas da

Qualidade Aderentes aos Padrées da Norma IS0 9000

CERTIFICACOES IS0 9000 NO BRASIL
NUMERO DE CERTIFICADOS f ANO - ACUMULADO

8.L000 A
7.000 -

8.000 -

NUMERO DE CERTIFICADOS

1990 1991 1962 1993 1994 1995 1896 1997 1998 1998 2000

Fonte: Jeannette Galbinski, “A popularidade da ISO 9000 e 14000 estd aumentando”, Revista Banas Qualidade p 8-9, Maio 2001, p 8.

O Grafico 4.4 apresenta o niimero anual de certificacdes de Sistemas da Qualidade aderente
aos Padrdes da Norma ISO 9000 no Brasil. Esse nimero alcangou em 2000 o ntimero acumulado

de 6769 certificacdes.
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Capitulo 5

Padronizagao Estratégica para a Qualidade Assegurada

5.1 Padronizacio Interna

5.1.1 Importincia da Padronizagiio Interna no Gerenciamento Eficaz de Sistemas da
Qualidade

Nas empresas modernas do mundo a padronizagdo interna ¢ considerada como uma
ferramenta gerencial estratégica de fundamental importéncia na implantagio de um sistema eficaz
de qualidade assegurada. Ishikawa' | afirma: “Nem um pouco do sucesso empresarial japonés
teria sido possivel se nds ndo tivéssemos unido o progresso em controle da qualidade com
avangos na padronizagdo: eles sdo tdo indispensdveis como as rodas de uma charrete. Se este
relacionamento ndo ¢é entendido, se a padronizacdo nfo for implantada de forma ordenada, entdo

o controle de qualidade certamente serd um fracasso”.

Muitas empresas tém apresentado dificuldades para implementar um sistema eficaz de
qualidade aderente aos critérios da Norma ISO 9000. N&o ¢ possivel viabilizar a implementacio
de normas de qualidade sem que exista uma efetiva padronizagio interna de sistemas, métodos e

Processos.

- !shikawa, 1994, p 14.

53



Campos® afirma que “A experiéncia tem demonstrado que a situagfo brasileira no tocante
padronizagdo ndo € boa: falta literatura e faltam educagéo e treinamento das pessoas que ocupam
cargos de chefia. Observa-se junto as empresas que grande parte das causas dos problemas de
qualidade é se ter nos varios turnos operarios executando a mesma tarefa de forma
diferente.Talvez seja até possivel dizer que esta ¢ uma das causas dos problemas da industria
brasileira. E necessario compreender que a padronizagio ¢ um caminho seguro para a

produtividade e competitividade em nivel internacional”.

Neste contexto, acreditamos ser importante para as empresas que desejam adotar sistemas
eficazes de qualidade, aderente aos conceitos das normas ISO 9000, considerar a padronizagéo
interna como um aspecto estratégico para a realizacio desse objetivo. Através deste capitulo
apresentamos alguns conceitos ¢ principios fundamentais sobre o tema, que poderdo contribuir

para um melhor entendimento e conscientiza¢fo a esse respeito.
5.1.2 Principios Fundamentais da Padronizacio Interna
5.1.2.1 Conceitnacdo Basica

Umeda® considera que “O padrdo & algo aprovado e reconhecido explicitamente, contendo
compromissos que serdo aplicados repetidamente de modo comum, de modo que as pessoas

envolvidas obtenham os resultados previstos™.

Para Campos® “O termo padronizacio refere-se a tudo que unifica, regulamenta ¢
simplifica para o beneficio das pessoas. Nisto se incluem procedimentos, instru¢des de trabalhos,
conceitos estabelecidos, também método de medida padrdo, tais como, metro padrio, quilograma

padrdo, etc”.

% Campos, 1992, p 1 e 3.
3 Umeda, 1997, p 2.
* Campos, 1992, p 4.
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Desta forma a padronizagdo interna deve ser considerada estratégica dentro das empresas
porque trard beneficios em qualidade, custo, cumprimento de prazos, seguranga, participagio e

comprometimento dos funcionarios com os padrdes acordados.

Padronizar € reunir as pessoas e discutir os procedimentos e métodos utilizados até
encontrar aquele que for melhor; treinar as pessoas e assegurar-se de que a execugdo estd de
acordo com o que foi proposto e aceito. Desta forma o trabalho torna-se padronizado,
independentemente de quem vai realizar a tarefa. A padronizagio das empresas ¢ em sua grande
parte voluntaria, ou seja, as pessoas discutem aquilo que serd padronizado, estabelecem
procedimentos, normas € cumprem. A alteragdo de padrdes € possivel e incentivada como forma
de melhorar os sistemas e processos. Ha casos, porém, que a padronizacio se torna uma
obrigatoriedade, por exemplo, condi¢Ges de fabricagdo de aeronmaves, caldeiras, centrais

nucleares, etc.’

Para que a padronizagfo interna na empresa seja bem sucedida, considerando-se que de
uma forma geral as pessoas ndo t&m o habito de estabelecer procedimentos e padrdes e depois
cumprir esses padrdes, € recomendavel que esse trabalho seja precedido por um amplo e intenso
programa de conscientizacdo, educagdo, treinamento sobre padronizagdo interna e sua
importancia estratégica para empresa e seus colaboradores. Esse programa deve envolver
primeiramente os diretores € os niveis gerenciais ¢ de chefias e depois todos os demais
colaboradores da organizagdo, estabelecendo-se desta forma um clima interno favoravel a

padronizago.

> Idem, p 3.
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5.1.2.2 Principais Padrdes Internos da Empresa
Existem varias maneiras de se classificar os padrdes internos das empresas, dependendo do
tipo, forma de produgdio e tamanho da organizagfo. Neste trabalho adotamos o sistema de

classificagdo demonstrado no Quadro 5.1.

Quadro 5.1: Classificacdo Bdsica de Padrées Internos

TIPOS DE PADRAO DEFINICAO

1. Padrdes de Sistemas ou Documentos consensados estabelecidos principalmente para
Gerenciais assuntos que dizem respeito a organizagdo e conteudo dos
sistemas, seqiiéncia, procedimentos e métodos.

1.1 Sistema Fundamental Sistema Estatutario; Sistema de Administragdo das Agoes;
Crengas e Valores da Empresa.

1.2 Sistema de Controle

1.2.1 Sist. Organizacional Sistema de Organizagio; de Designagio € de Comités.
1.2.2 Sistema Funcional Sistema de Controle Geral; de Planejamento; Auditoria;

Finangas; Servigos Gerais; Compras; Produgio; Engenharia;
Marketing; etc.

2. Padrbes Técnicos Documentos consensados estabelecidos principalmente para
assuntos técnicos relacionados direta ou indiretamente a um
produto ou servigo.

2.1 Padrdes de Qualidade Especificagdo do Produto; dos Componentes e Materiais.

2.2 Padrées de Inspecéio Padrio de Inspegio Geral; do Processo e de Matérias-
Primas.

2.3 Padrées de Operagéo

Padrio Técnico de Processo e Procedimento Operacional.

Fonte: Campos, V.F., Padronizacdo de Empresas, Editora FCG, 1992, pp 36-38.
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5.1.2.3 Roteiro Basico para Implementacgio da Padronizagio Interna

Para Campos® a implementaciio de um programa de padronizacdo interna deve obedecer a

uma seqiiéncia de agdes e atividades, como seguem:

1. Fase Preparatoria da Padronizacdo: Sensibilizagdo, Educagio e Treinamento de todos os
envolvidos, incluindo a alta geréncia para a necessidade da utilizagdo dos padrdes.
Estabelecimento de Metas e Diretrizes de padroniza¢io. Desenvolvimento dos Planos para atingir
as Metas de Padronizagfio.

2. Organizagdo para a Padronizag@o: Desenvolver uma organizagio/estrutura interna para
implantar a padronizacfo, esta estrutura vai variar de acordo com o tamanho da empresa, mas
deve considerar trés aspectos fundamentais: a) a padroniza¢do € responsabilidade da mais alta
autoridade da empresa; b) deve ser organizado um sistema de padronizacfo; c) as fungdes do
sistema de padronizagio devem ser gerenciadas por alguma organiza¢do interna na empresa que
deve elaborar um planejamento especifico e detalhado contendo os planos de padronizagio e as
prioridades de padronizagfo com base no conceito de satisfagdo do cliente.

3. Implantacdo da Padronizac@o: Preparo das propostas para cada padrio da empresa,
discussdo, debate, aprovagfio, divulgacdo e implementacio dos padrdes estabelecidos e
acordados.

3.1 Método de Padronizacdo: a) Especializa¢do: escolher o sistema a ser padronizado com
base na intensidade de sua repetico. Por exemplo: Sistema de Aquisicdo de Materiais; b)
Simplificagdo: Uma vez delimitado o sistema/processo a ser padronizado, o préximo passo € a
racionalizacio e simplificago do processo, visando sua otimizagfio, antes da padronizagdo; c)
Redagdo: Redigir o procedimento padrio em uma linguagem facil e clara; d) Comunicagdo:
comunicar e acordar com todas as outras pessoas ou departamentos afetados pelo padrio; e)
Educacdo e Treinamento: capacitar os envolvidos e preparar para que possam cumprir com
eficécia os padrdes; f) Verificagdo da conformidade aos padrdes: realizar auditorias periddicas
para verificar se os padrdes estdo sendo cumpridos e se sfo adequados aos objetivos dos

sistemas/processos.

¢ Campos, 1992, pp 17-33.

57



4. Avaliagdo da Padronizacdo: Trés tipos de avaliagdo devem ser feitos: da atividade da
propria avaliagdo, do nivel de padronizagio ¢ avaliagdo da eficécia da padronizagéo.

5. Melhorias na Padronizagio: As melhorias na padronizagio na empresa se ddo em trés
fontes: a) revisdo dos padrdes da empresa; b) treinamento para a condugfo dos trabalhos de

acordo com os padrdes; ¢) melhorias no sistema de padronizagio da empresa.
5.1.3 Dificuldades e Resisténcias Culturais para Padronizac¢io Interna nas Empresas

Um sistema de qualidade é certificado quando um orgdo, reconhecido publicamente,
investiga, em uma determinada empresa, um sistema interno estabelecido, comparando-o com um
certo padrdo, e confirma ou nfo que este padrio referencial foi obedecido, tornando publicamente
registrada esta conformidade. O sistema de certificacdo tem relacdo estreita com padrles

estabelecidos para este fim.

No Brasil tem sido raras as praticas sistematizadas da padronizagdo interna e controles de
processos nas empresas. Muitas decisdes em todos os niveis gerenciais sio tomadas somente com
base em intui¢do e experiéncia. Muito embora estas qualificacdes gerenciais sejam importantes, a
pratica da tomada de decisdo com base na andlise de dados e fatos, utilizando-se de padrGes

internos e controle de processos podem evitar enganos desastrosos.

Como conseqiiéncia tem sido comum encontrar empresas com dificuldades para estabelecer
e certificar seu sistema de qualidade aderente aos padrdes das normas ISO 9000 ou, em alguns
casos, empresas que conseguiram a certificagfio estdo encontrando dificuldades para manter este
sistema de maneira coerente com os padrSes pré-estabelecidos. Muitos desses problemas tém
surgido devido & falta de uma cultura voltada para a padronizagio interna das empresas.
Procedimentos sdo estabelecidos e nfio sdo cumpridos, padrdes s@o estabelecidos e ndo sdo

seguidos.

Para Umeda’ “Enquanto ndo estabelecermos uma cultura voltada para padronizago interna

das empresas e controle de processos, continuaremos a encontrar dificuldades para estabelecer e

7 Umeda, 1997, p 7.
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certificar sistemas eficientes e eficazes de qualidade, aderentes as normas internacionais. A
padronizagdo interna deveria ser considerada como uma ferramenta gerencial estratégica para dar

suporte ao gerenciamento da qualidade™.

Campos® considera que “O verdadeiro sucesso comercial dos japoneses, apés a guerra, foi
fruto do gerenciamento metédico e padronizado praticado por todos na empresa e baseado na
padronizagdo interna, controle de processo ¢ melhoria continua, o primeiro passo é a
padronizacd@o. E necessério estabelecermos a cultura da padronizagdio interna ¢ do controle de
processo nas empresas do Brasil. Esta tarefa nunca sera alcangada somente com exortagdes, mas
sim, por um grande movimento de educagdo ¢ treinamento das pessoas da empresa na pratica da

padronizagdo, para que todos possam exercer o controle”.
5.2 Hierarquia de Padrdes — Compatibilidade na Padronizacio Interna e Externa.

O sistema de padrOes internos da empresa faz parte naturalmente, de um Sistema Inter-
relacionado de Padronizagfio Industrial em Nivel Mundial, externo 4 empresa e ja existente. Os
padrdes internos da empresa devem ser compatibilizados com este Sistema de Padrdes Externos.
Esta compatibilidade deve considerar a Hierarquia do Sistema Mundial de Padronizago

Industrial, respeitando os niveis de padronizagdo mundial, como segue’:

Padronizagdo Internacional (Padrdes Internacionais), (externo 4 empresa);
Padronizagio Regional (Padrdes Regionais), (externo a empresa);
Padronizacdo Nacional (PadrSes Nacionais), (externo 4 empresa);

Padronizagdo do Grupo de Empresas (Padrdes de Grupo), (padrdes internos);

A

Padronizagio Interna (Padrdes da Empresa), (padrdes internos).

Nos itens 5.1 ao 5.1.3 deste capitulo abordamos os aspectos chaves da Padronizagio
Interna, referente ao quarto e quinto itens desta hierarquia, ja nos itens 5.3.1 e 5.3.2, abordaremos

alguns aspectos importantes sobre a Padroniza¢go Internacional, primeiro item desta hierarquia.

8 Campos, 1992, p 27.
® Campos, 1992, p 34.
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5.3 Padronizac¢ido Internacional
5.3.1 Evoluc¢io Historica da Padronizacio Internacional

O conceito de padronizagdo existe desde a antiguidade, podemos considerar que as
primeiras atividades conscientes de padronizagio tiveram inicio na Inglaterra, a partir da
revolugdo industrial. Partiu-se, inicialmente, da padronizagdo de pecas, evoluindo-se para a
padronizagio de produtos, estendendo-se para a padronizacio de outros aspectos nfio materiais,

tais como, movimentos, linhas de operagdes, fluxos, etc.

Para Umeda'® “A abrangéncia de aplicagio da padronizagio também evoluiu e ampliou-se
ao longo do tempo, iniciando-se pelo nivel individual e interno, passando para o nivel de entidade
nacional e até internacional”. A seguir sio apresentadas as principais etapas evolutivas deste

conceito!’:

Periodo Nascente: Europa 1650

Era do Artesdo

Fabricagdo Manual por ajuste

Padrdo de qualidade determinado pela experiéncia dos artesos

Padronizacio em Nivel Individual: Inglaterra 1750

Pré-revolugdo industrial

Padronizagdo de pegas intercambiaveis - Joseph Brahma (1748/1814)
Padronizacio em Nivel de Empresa: Estados Unidos 1820 / 1890

Revolugdo industrial

Produg@o de rifles pelo principio da intercambiabilidade — Eli Whittney (1765/1825)
Administraco Cientifica — Padron. de Métodos de Trabalho — Taylor (1856/1915)
Fluxo de producio — Henry Ford (1875/1947)

Padronizacdo de modelos de automoveis — Alfred Sloan

19 Umeda, 1997, p 2.
1 Idem, p 3.

60



Padronizac¢do em Nivel de Entidade: Estados Unidos 1900

Fundac¢do de entidades de padronizagédo

ASTM — American Society for Testing and Material (1902)

SAE — Society of Automotive Engineers (1902)

IEC - International Electrotechnical Commission (1908)

Padronizacio em Nivel Nacional: Diversos Paises Industrializados 1920
Inglaterra — Associagéo de Normas Industriais — 1918

British Standards Institution — 1931

Japdo — JIS — Japan Industrial Standards — 1921

Padronizacio em Nivel Internacional: Diversos Paises a partir de 1926
1926 - ISA - International Federation of the National Standardizing Association
1947 - ISO - International Organization for Standardization

1979 - GATT - Instituicdo do Cddigo Padrio Internacional

1987 - ISO 9000 - Instituigio das Normas Série ISO 9000

5.3.2 Novas Tendéncias em Padronizacio Internacional

Os intensos avangos das tecnologias modernas de transportes e comunicagdes eletronicas

vém provocando uma rapida globalizacio das atividades econdmicas e financeiras em nivel

mundial. Neste novo cenario mundial em desenvolvimento, o conceito de “Padrio Internacional”

vem se tornando uma realidade cada vez mais necessaria e importante.

Diante destas tendéncias os Orgios e conselhos oficiais de promogio e controle

internacional de padronizagdo adquirem um novo grau de importincia e responsabilidade.

Assim também, as Escolas, Universidades, Associacbes, Assessorias e Orgios

Governamentais e Néo-Governamentais de cada pafs poderfo passar a dedicar uma maior atengdo
para este tema, promovendo debates, cursos, semindrios e treinamentos especificos para que a

culturas da Padronizagdo Interna e Internacional passem a ser mais entendidas, aceitas e

praticadas pelas empresas ¢ entidades do pais.
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Para Drummond'?: “Dado a crescente Padronizagfio Internacional, é previsivel que as
empresas pdo padronizadas e certificadas constatardo ser cada vez mais dificil fechar novos

negdcios no mercado global”.

Anualmente surgem novos padrdes internacionais através de normas especificas para

setores ou segmentos da economia mundial, das quais podemos destacar:
Novas Normas de Gestio da Qualidade:

[0 Setor Automobilistico: QS 9000, VDA 6.1, ISO/TS 16949, Prémio Q1, AVSQ, EAQF ¢ TE
9000;

O Setor de Alimentos: GMP/HACCP;

O Setor de Saude: JCIA, AABB, PAL.C, ACR e CQH

O Setor de Telecomunicagtes: TL 9000;

00 ISO 9000 — Revisdo 2000

Normas de Gestio Ambiental, Seguranca e Saiide ¢ Responsabilidade Social

0 ISO 14000
00 OHSAS 18001/BS 8800
O AS 8000

Por outro lado, a interagdo entre a Padronizacio Interna das empresas com a crescente
Padronizacio Internacional é feita cada vez mais intensamente e isso criou uma nova situagéo, na
qual compreender e ter um amplo entendimento sobre Padronizagfio Interna € Padronizagfo
Internacional, tornou-se uma condigdo indispensavel para promover efetivamente a Padronizagio

Estratégica da Empresa.

12 Drummond, 1998, p 74.
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Capitulo 6

Estudo de Caso

6.1. Apresentaciio do Estudo de Caso

Fundada em 1966 ¢ incorporada em 1988 ao Grupo Villares, a A¢os Anhanguera Villares
S/A, ciente de sua posi¢do num mercado altamente competitivo, vem buscando o aproveitamento
méximo de sua capacidade humana, gerencial e tecnolégica para atingir os objetivos tragados em
sua Visdo de Futuro, que incorpora a Gestdo do Sistema da Qualidade Total como elemento
estratégico para o sucesso e o desenvolvimento da organizagfo. Este estudo de caso analisa €
descreve a evolugdo do Sistema da Qualidade da empresa. O grau de importincia analitica do
trabaltho aumenta quando se considera o periodo analisado, correspondente a quase uma década
de aplicagdo e desenvolvimento do sistema em estudo, uma vez que a implementacdo inicial se

deu no ano de mil novecentos e noventa e um.

No estudo de caso s3o apresentados os aspectos fundamentais que marcaram a evolugédo
gradual da cultura empresarial voltada para a qualidade dentro da organizagio nesse periodo,
ressaltando os fatores mais importantes que possibilitaram sua escalada. Sem duividas, o fator
preponderante para esta evolucio da qualidade na empresa foi a decisdo estratégica de iniciar o
programa de qualidade total através da implantacdo e certificagio do seu Sistema da Qualidade
com base nos critérios das Normas NBR ISO 9000. Os impactos da Certificagiio da Norma ISO e
os resultados positivos alcangados refletem a melhoria global ¢ continua nos indices que
monitoram a qualidade dos produtos, processos e na satisfagdo dos clientes atendidos pela

empresa.
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6.2 Perfil da Empresa

A ACOS ANHANGUERA VILLARES S/A, situada no municipio de Mogi das Cruzes, atua
no segmento de agos especiais e de constru¢iio mecénica, nfo planos, com capacidade atual para
a producdo de 276 mil toneladas de ago por ano. Sua linha de produgdo, composta de materiais
laminados em ago carbono de baixa liga, atende aos mercados nacional e internacional, em
particular as industrias de autopecas, forjarias, ferramentas, rolamentos, entre outras. A empresa
iniciou sua producdo com “Know-how” adquirido junto a empresa sueca SKF, na €poca
tradicional fabricante de agos especiais em nivel mundial. Em 1988 a empresa foi incorporada ao
Grupo Villares, um dos grupos empresariais pioneiros em fabricagdo de Agos Especiais Nao
Planos no Brasil O apoio tecnoldgico ¢ dado por um moderno centro de pesquisa €
desenvolvimento, que realiza intenso trabalho de fixaciio e desenvolvimento de tecnologia de
materiais, processos € produtos, contribuindo para o esforgo de parceria com os clientes. Na Agos
Anhanguera Villares 25% dos colaboradores possuem nivel superior completo, 5% possuem
nivel de pos-graduacfio, 20% nivel de segundo grau técnico e 38% nivel de segundo grau normal,
os 12% restantes possuem formacgdo de primeiro grau; a formagfo escolar minima exigida para as

novas contrata¢des € de segundo grau completo.

6.3 Objetivos do Estudo de Caso

Os objetivos deste Estudo de Caso sdo:

1. Demonstrar que a implementacdo adequada de um sistema de gestdo da qualidade com base
nos critérios das Normas de qualidade série NBR ISO 9000 apresenta resultados estratégicos de
melhoria na performance empresarial de curto, médio e longo prazo;

2. Apresentar como base de referéncia a experiéncia de uma empresa sidertrgica de grande porte
que vem obtendo resultados concretos, continuos e crescentes de melhoria continua da qualidade,
desde que adotou a norma ISO 9000, refletindo positivamente nos seus atuais resultados

estratégicos e nas suas perspectivas futuras;



3. Oferecer informagGes e dados concretos que viabilizam o referencial de que a implementagéo
de um sistema de gestdo da qualidade, com base nos critérios das normas NBR série ISO 9000,
pode servir com uma porta de entrada para a implementacdio da Qualidade Total em uma
organizagao;

4. Demonstrar as etapas criticas na implantacdo de um sistema da qualidade com base nos
critérios da Norma NBR ISO 9002 em uma empresa sidertrgica. Avaliar como o processo de
preparacdo da empresa € a propria certificagio do sistema da qualidade contribuiu para a
evolugio da cultura da qualidade na organiza¢io e como esse processo ainda vem contribuindo

para a melhoria continua dos produtos, dos processos e da competitividade geral da empresa.

Em ultima andlise, a apresentagio deste estudo de caso visa o compartilhamento de
informagdes relevantes que podem servir como pardmetros para empresarios, administradores,
gerentes, estudantes e especialistas que se interessam pelo desenvolvimento da qualidade nas
organizacbes empresariais, em especial, aqueles que estudam os impactos resultantes da
implantacio de sistemas da qualidade com base em critérios especificos de normas de gestdo da
qualidade.

6.4 Decisdo Estratégica da Empresa pela Qualidade Total com Base nos Critérios da Norma
ISO 9000

Da mesma forma que as demais empresas que atuam nos mercados nacional e internacional
¢, em especial, as ligadas a industria de base, a A¢os Anhanguera Villares vem direcionando suas
estratégias e politicas a partir do atento acompanhamento das tendéncias e alteragdes de mercado
que vém ocorrendo de forma acentuada hd mais de uma década. Algumas dessas alteragdes nos
cendrios nacional e internacional vem afetando de forma decisiva 0 mercado de atuagdo da

Villares Siderurgia, dentre as quais podemos destacar:

e Seqiiéncia de planos, instabilidade econdmica e altas taxas de juros como inibidores de
investimentos internos em atividades produtivas, especialmente em industrias de base;

o Excesso de oferta de ago no mercado mundial acarretando na diminuicdo do prego

internacional do produto;
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e Aumento da competicio internacional com o desenvolvimento dos paises asiaticos neste
mercado;

o Transformagio no mercado mundial de Siderurgia (necessidade de diferenciagdo através das
caracteristicas do produto, estabilidade do processo, confiabilidade dos sistemas, confianga e
preferéncia dos clientes);

e Tendéncia de aumento das barreiras & importagdo de produtos pelo mercado comum europeu
(ISO 9000 adotada como modelo de sistema da qualidade para fornecimento & C.E.E);

s Répida adogdo da ISO 9000 por varios paises no mundo, incluindo paises da Europa e EUA.

o Compatibilidade entre os conceitos principais das normas ISO 9000 e as diretrizes estratégicas

adotadas pela empresas com referéncia ao sistema de gestdo da qualidade;

Considerando os cendrios de alteracSes e dinimicas competitivas em nivel nacional e
internacional a Alta Administragio da Villares, constituida pela Presidéncia do grupo e Vice-
Presidéncia da Siderurgia decidiram implementar um amplo programa de transformagio e
modernizagio das empresas pertencentes ao grupo. Neste sentido a Alta Administragdo,
juntamente com os seus principais dirigentes estabeleceu uma Visdo de Futuro para a empresa,

em diregfio a qual todas as agdes, politicas e estratégias operacionais deveriam convergir.

Este documento, que formaliza o compromisso da empresa em direcdo a Qualidade Total,
constitui a VISAO SIDERURGICA e declara a Visdo da empresa para o futuro, a sua Razio de

Ser, seus Propositos e Valores.

Apbs a decisdo estratégica da empresa em diregio a qualidade total expressa em sua Visdo
de Futuro, a Diretoria da Qualidade da empresa definiu que o passo inicial ¢ fundamental para a
concretizagio dessa diretriz seria a implementacio de um sistema de gestdio da qualidade com
base nos critérios da norma ISO 9000. Essa defini¢do tornou-se o marco inicial da implantacdo

dessa norma nas empresas do Grupo Siderdrgico Villares
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6.5 Objetivos Estratégicos Considerados pela Empresa para Adocdo das Normas ISO 9000

Para a adogdo da norma a empresa considerou que deve-se procurar atender com relacio 3

qualidade total os trés objetivos citados a seguir:

s Atingir ¢ manter a qualidade de seu produto ou servigo, de maneira a atender, continuamente,
as necessidades explicitas e/ou implicitas dos clientes;

e Prover confianga na sua propria administragio de que a qualidade pretendida estd sendo
atingida;

e Prover confianca a seus clientes de que a qualidade pretendida esta sendo ou sera atendida no

produto fornecido ou no servigo prestado.

6.6 Selecio do Modelo de Garantia da Qualidade

Para a selegfio e escolha da classificagiio da norma adotada a empresa seguiu os seguintes

critérios:

ISO 9001: Para uso quando a conformidade aos requisitos especificados tiver que ser garantida
pelo fornecedor durante vérios estagios que podem incluir projetos, desenvolvimento, produgio,
instalac8io e assisténcia técnica;

ISO 9002 - Para uso quando a conformidade aos requisitos tiver que ser garantida pelo
fornecedor durante a produgio e instalagfo;

ISO 9003 - Para uso quando a conformidade aos requisitos especificados tiver que ser garantida

pelo fornecedor somente em inspegdo € ensaios finais.

Com base nesses critérios ficou determinado que a empresa Acos Anhanguera Villares
deveria adotar o modelo de gestdo referente aos padrdes da norma ISO 9002, uma vez que a
conformidade aos requisitos que deverdo ser garantidos pelo formecedor refere-se exclusivamente
a produgdo e instalacdo. Com essa definicBo foi possivel dar seqiiéncia ao processo de

implantacdo do sistema.
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6.7 Impactos Organizacionais e Resultados da Implementagio da Norma ISO 9002 na

Empresa

6.7.1 Diagnostico do Sistema da Qualidade

O primeiro efeito da decisio de implementar um sistema de qualidade na empresa com base
nos critérios da norma ISO 9000 foi a realizagio de um diagnostico para analisar as principais
caracteristicas do sistema de gestdio da qualidade da empresa. O objetivo foi levantar as principais
deficiéncias do sistema e verificar as methores formas de adequar as sistematicas aos modelos da
norma. Durante dois meses foram realizadas auditorias do sistema da qualidade com referéncia
aos requisitos da norma. Foram avaliadas todas as areas da empresa envolvidas com o sistema da
qualidade e todos os topicos da norma ISO 9000. Foram elaborados check-list baseado no texto

integral da norma.

6.7.2 Analise da Situa¢io Diagnosticada no Sistema de Gestio da Qualidade na Empresa
antes da Implantacio da Norma NBR ISO 9000

A Acos Anhanguera Villares sempre deteve no mercado um elevado conceito em relagio a
qualidade de seus produtos e servigos. Todavia, foi possivel verificar, através dos diagnésticos,
que antes da empresa adotar as praticas de gestfio da qualidade com base nos critérios das normas
ISO 9000 a gestdio da qualidade da empresa baseava-se nos tradicionais conceitos da garantia da
qualidade orientada para a inspe¢@o.

Durante este periodo, o enfoque dado a qualidade era o tradicional atendimento aos
requisitos do cliente traduzidos nas caracteristicas do produto fornecido. Para tanto a énfase
principal era centrada nas atividades de inspegfo. O Departamento de Controle da Qualidade,
através de inspegdo e ensaios impedia o envio de materiais ndo conformes ao cliente. Os maiores
investimentos para qualidade eram direcionados para a compra de equipamentos de deteccdo e
formacdo de equipes especializadas na detec¢dio de falhas no produto. Apesar de garantir a
qualidade do produto ao cliente, esse sistema, baseado na inspegdo em massa resultava em um

~ alto nivel de refugo para a empresa e um custo da qualidade bastante elevado. Esse enfoque,
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contudo, foi o responsavel pelo alto padrio de qualidade dos produtos fornecidos pela empresa,
desde a sua fundag@o.

Por outro lado o alto indice de refugos e retrabalhos prejudicava o desempenho operacional
da empresa, tanto no que diz respeito aos custos de producio, como também no que se referia aos
prazos de entregas dos produtos e a propria capacidade de produgio, uma vez que a capacidade
instalada estava parcialmente utilizada para produzir material refugado. Este enfoque direcionado
para a inspegdo exigia que a empresa tivesse um elevado nimero de inspetores pertencentes ao
departamento de controle da qualidade, onerando, ainda mais, os custos da qualidade. O ntmero
médio de funciondrios desse setor girava em torno de cem homens. Este numero foi

drasticamente reduzido, posteriormente, com a implementagio da norma ISO 9000.

O departamento de produgdo preocupava-se exclusivamente com a quantidade produzida.
Por outro lado, os problemas de qualidade eram de responsabilidade exclusiva do departamento
de controle de qualidade. Dessa forma, eram comuns os conflitos entre esses dois departamentos,
ndo havendo uma preocupagiio com o processo de produgfo para que os problemas de qualidade
pudessem ser bloqueados em suas fontes de origem. Outro problema sério que existia na empresa
antes da implantacio da norma ISO 9000 era a dificuldade de comunicacio entre as dreas
produtivas e a assisténcia técnica da empresa. Ndo havia canais de comunicacio adequados para
agdes rapidas e objetivas em relagio as necessidades dos clientes, criando-se constantes
transtornos ¢ desentendimentos entre os departamentos de produgdo, assisténcia técnica e
qualidade, onde os mais prejudicados eram os proprios clientes, afetando inclusive as relagGes

comerciais com as empresas clientes.

6.7.3 Programa de Conscientizacio, Treinamento e Coordenaciio do Pregrama

O passo seguinte foi a definicio de um amplo programa de conscientizagio e treinamento
envolvendo todos os funcionarios da empresa. Os treinamentos foram ministrados em cascata,
iniciando-se pelas altas geréncias, chefias intermediarias, encarregados e lideres, chegando,
entdo, a todos os funciondrios da empresa. Foram estabelecidas, também, reunides de

conscientizagdo e orientacdo sobre as normas ISO 9000 em todos os setores da empresa. Os
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treinamentos iniciais tiveram duracfio de vinte e quatro horas para os niveis de geréncia, dezesseis
horas para os chefes intermediarios, oito horas para encarregados ¢ lideres e de quatro horas para
os funcionarios em geral. Os treinamentos permitiram a criagdo de um espirito de interesse e
comprometimento em todos os colaboradores da empresa. Os funcionarios terceirizados também
foram envolvidos nesta campanha de conscientizagfio e treinamento para implementa¢do da

norma ISO 9000 na empresa.

Para coordenar e liderar o processo de implantagio do sistema de gestio com base na
norma ISO 9002, foi nomeado um engenheiro da qualidade com autoridade e responsabilidade

sobre todo o sistema de gestio, sendo o responsavel pela sua efetiva implementaggo.

6.7.4 Selegao do Orgio Certificador

e Escolha do 6rgdo certificador:
e Orgfo escolhido: “ABS - QUALITY EVALUATIONS”.
e Motivos para escotha:
e Credenciamento pela “Register Accreditation Board” (RAB - U.S.A)
e “Raad vor Certificate” (RVC - Holanda). Na época, em 1990, o unico 6rgdo credenciado

internacionalmente atuando no Brasil que possuia auditores autorizados.

6.7.5 Fases Efetuadas para a Certificacdo

Pré-auditoria no sistema da qualidade da empresa na fase de implementagfo do sistema;

Pré-auditoria no sistema da qualidade da empresa ap6s implementacdo do sistema;

Auditoria final do sistema da qualidade da empresa para a certificagdo de conformidade com
os requisitos da norma ISO 9002;

L]

Certificagdo do sistema;

Auditorias semestrais de topicos escolhidos pelo 6rgdo certificador -ABS - QE, para
revalidagdo do certificado;

Auditorias de re-certificagdo do sistema a cada trés anos para revalidagéo do certificado.

70



6.7.6 Mudangas Organizacionais Efetuadas para Adequacio da Empresa e do Sistema da
Qualidade aos Critérios da ISO 9002

Ap6s a realizagdo da fase de diagnodstico, dos treinamentos e conscientizagio dos
funcionérios, foram efetuadas diversas mudangas organizacionais visando adequar o sistema de
gestdo da qualidade aos padroes da norma ISO 9002. Citamos a seguir algumas das principais

alteragdes realizadas na empresa:

e Ruptura com o conceito anterior da qualidade orientada para a inspec&o;

e Transferéncia dos antigos inspetores do departamento de controle da qualidade para o
departamento de produgédo;

e AdaptacOes funcionais onde os antigos encarregados do controle da qualidade passaram a
assumir também as funcdes de coordenagfio de atividades produtivas (recuperagio, manuseio,
embalagem, e identificagfio), das atividades de controle de qualidade (inspec¢do, liberagio e
controle de produtos nio-conformes), o mesmo acontecendo com os antigos encarregados da
produgio;

o O departamento de produgdio passa assumir a responsabilidade pela fabricagdo com qualidade,
ficando os inspetores ligados as suas hierarquias;

e O departamento de qualidade passa a ter as func¢des de:

e Monitoramento da qualidade através dos indices de desempenho da qualidade (refugo,
retrabalho, rendimento do produto, reclamacfio de clientes) e através de auditorias do
sistema e dos processos;

e Definicdo dos métodos de inspegfio, testes e ensaios, assim como dos critérios de
aceitabilidade do produto;

e Treinamento e qualificagdo do pessoal que avalia a qualidade do produto (inspetores,
fagulhadores, operadores, etc.);

¢ Emissfo, encaminhamento e follow-up de solicitagdes de agfo corretiva;

e Coordenagéo e apoio técnico para o desenvolvimento do sistema da qualidade na empresa.

Estas alteracOes organizacionais, fundamentadas nos requisitos da norma ISO 9002

proporcionaram sensiveis melhorias de performances operacionais e de qualidade para empresa,
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as quais sio apresentadas no item 6.7.16 deste trabalho, refletindo um maior comprometimento
do departamento de produgdo com a qualidade de seus produtos e uma ago preventiva do

processo de garantia da qualidade.

6.7.7 Elaboragio e¢ Divulgacio da Politica da Qualidade para Implementacio da Norma
NBR Série ISO 9000

Como um dos requisitos do item 4.1 da norma, foram estabelecidas as diretrizes gerais para
o sistema da qualidade na empresa. Estas diretrizes foram elaboradas e divulgadas através da
Politica da Qualidade da empresa, desenvolvida pela diretoria da qualidade, em conjunto com
representantes da diretoria executiva e dos gerentes dos departamentos da organizag&o.
A Politica da Qualidade ficou assim estabelecida:
A politica da qualidade da Villares busca a satisfagio do cliente, na percepgéo do cliente;

O aumento das expectativas do cliente ¢ meta estratégica;

Os objetivos da empresa e as necessidades das pessoas sfo harmonizadas, em ambiente

favoravel a participagfo, confianga, respeito matuo e orgulho pela qualidade;
O planejamento de sistemas e processos prioriza a prevengdo de falhas e incentiva o
aperfeigoamento continuo, com decisdes baseadas na percepgio dos clientes, fatos e
estatisticas;

Fornecedores comprometidos com a qualidade tém preferéncia;

E compromisso dos administradores de todos os niveis o apoio sistematico e continuo as

questdes da qualidade.
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6.7.8 Reestruturacio do Sistema de Documentacio da Qualidade

O diagnéstico realizado na empresa durante os dois primeiros meses da implantagdo da
norma demonstrou que as sistematicas de padronizagdo e documentag8io do sistema anterior eram
incompativeis com as exigéncias ¢ os parimetros da ISO 9002, apresentando as seguintes

caracteristicas:

O detalhamento das atividades nos processos criticos para a qualidade dos produtos, era

insuficiente para garantir uma padronizagfo efetiva destas atividades;

e A descrigio da forma de operagio do sistema de garantia da qualidade da empresa era
simplificada, ndo atendendo os padrSes exigidos;

e As especificagdes do produto e os requisitos do cliente e do processo eram indicados
diretamente nas ordens de produgdo;

o As atividades fundamentais do controle de qualidade, (métodos de inspegdo e critérios de
avaliagdo), eram documentadas em instrugSes de servigos;

e Uma grande parte dos requisitos de documentagdo do sistema exigidos na norma ISO, ndo

estavam sendo atendidos ou, em alguns casos, estavam sendo atendidos de forma parcial.

A partir destas constatagdes foi iniciada uma reestruturagdo total na documentagdo do

sistema de qualidade, levando em consideragfio os seguintes objetivos:

e Atualizacdio das diretrizes do sistema da qualidade com base nos critérios da ISO 9000;
e Detalhamento das diretrizes operacionais do sistema da qualidade;

e Garantia da repetibilidade das operacdes e processos criticos para a qualidade;

e Padronizacéo dos critérios de trabalho ¢ aceitagéo do sistema;

e Diminui¢io da variabilidade do processo;

e QGarantia do atendimento aos requisitos da norma por toda a empresa;

e Facilitar a conscientiza¢do do pessoal visando o cumprimento das metas de qualidade;

e Permitir a agilidade na atualizago dos documentos.
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Figura 6. 1: Reestruturacdo do Sisterrea de Documentagdo da Qualidade

REESTRUTURAGAC DA DOCUMENTACAD DO SISTEMA
DA QUALIDADE SEGUNDG A NORMA ISO 9000
AGCOS ANHANGUERA VILLARES

ESTRUTURACAOC

Manual do Sistema da Qualldade: Diretrizes
haseadas nos requisitos da 1SO 8000.

DIRETRIZES
Procedimentos: Elaborados pelas diversas dreas da
smpresa, definem a ferma pela qual as dirstrizes do
O QUE. Manual do Sistema da Qualidads sao implementados.
POR QUERA
Instrugdes Técnicas: Detalham a ferma de execugao
das diversas atividades consideradas nos procedimentos.

Ordem de Produgdo: discrimina as especificacbes do
cOMO produto, requisitos do cliente e do pracesso.

QUANDCQ,
ONDE

Fonte: Departamento de Controle da Qualidade - Acos Anhr Villares S.A.

Foi elaborado © Manual do sistema da qualidade contendo as diretrizes do sistema com
base nos critérios da norma ISO 9000. Os procedimentos foram elaborados diretamente por cada
4rea, mencionando 2 forma pela qual as diretrizes estabelecidas no Manual deveriam estar sendo
implementadas. As instrugdes técnicas de trabalho foram desenvolvidas de forma a detalhar a
maneira de execugd0 das tarefas especificas consideradas nos procedimentos. A ordem de
produgdo passou a fazer parte da documentag@o da qualidade, discriminando as especificagdes do
produto, 08 requisitos do cliente e do processo. Foi desenvolvido pela 4drea de garantia da
qualidade um sisterna de monitoramento da emissfo das instrugdes técnicas e procedimentos
visando garantir O integral atendimento aos requisitos da norma. Esse sistema foi baseado na

aplicagio de um check-list, associando 0s tépicos da norma ISO 9000 e os documentos emitidos

corrigindo, 0s eventuais desvios detectados.
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6.7.9 Auditorias do Sistema da Qualidade

Com o objetivo de assegurar a implantagdo e melhoria continua do sistema estabelecido no
Manual da Qualidade, assim como nos procedimentos e instru¢les técnicas que o
complementam, foi implantado um programa de auditorias internas do sistema da qualidade,
cobrindo todos os topicos da norma ISO 9002. Os grupos auditores foram formados por no
minimo dois auditores, escolhidos nas diversas 4reas da empresa, sendo que o auditor lider, além
do treinamento pratico obtido com a realizagdo de, no minimo, quatro auditorias internas, foi
submetido a um treinamento tedrico de auditoria. Seguindo os requisitos da ISO 9002, os
auditores da qualidade s3o independentes da atividade que estd sendo auditada. Para cada nio-
conformidade evidenciada no sistema ¢ emitida uma Solicita¢do de Ag¢do Corretiva pelo grupo
auditor e enviada ao principal responsavel do setor para a proposicdo de uma agdo, visando
otimizar o sistema e/ou evitar a reincidéncia da nfo-conformidade relativa aos requisitos do
Manual do Sistema da Qualidade.

6.7.10 Monitoramento da Evolucio do Sistema da Qualidade

Para garantir efetivamente o processo de evolu¢do do sistema com base nas auditorias
realizadas foi desenvolvido um programa de monitoramento sistemitico com as seguintes

atividades:

¢ Elimina¢do de pendéncias que dificultam as methorias no sistema da qualidade, baseadas nas
auditorias efetuadas no sistema;

e Formacgdo de grupo de apoio multidisciplinar para auxiliar no monitoramento da evolugfio do
sistema da qualidade, (Garantia da Qualidade, Produgio, Engenharia), tomando como base as
recomendag¢des dos relatérios de auditoria, coordenado pela garantia da qualidade;

¢ Realizagdo de reunides semanais de monitoramento junto a cada uma das éreas da usina para
identificacdio de eventuais dividas das areas, interfaces criticas necessitando intervencio da
garantia da qualidade e cumprimento dos prazos estabelecidos;

¢ Emissfo de relatérios especificos para monitoramento do sistema pelos responsaveis do grupo
de acompanhamento.
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6.7.11 Planes de Acdes Corretivas

Foi desenvolvido um mecanismo efetivo e sistematizado para o processo de melhoria na
eficacia do Sistema da Qualidade através do Plano de Agdes Corretivas, gerado a partir das
Solicitagdes da Acdo Corretiva. Entende-se aqui a Agdo Corretiva como aquela originada de uma
deficiéncia no sistema, processo ou produto, e que visa a determinagdo de suas causas €
prevengio de sua reincidéncia. Definiu-se quatro situagdes para a aplicagio de medidas

preventivas que poderdo gerar a emisséo de Solicitagdo de A¢do Corretiva:

Devolugéio ou reclamaggo do material pelo cliente;

Falha grave ou sistemdtica no produto que necessite a agdo imediata no processo para evitar

sua reincidéncia nos proximos lotes;

Deficiéncia no produto que provoque descarte de material ou refugo interno em quantidade, no

més, superior as metas programadas;

L]

Deficiéncias no sistema da qualidade detectadas durante as auditorias internas.

As responsabilidades pela emissdo da solicitagdo de Agdo Corretiva, proposicio das agles €
monitoramento da sua eficicia foram formalmente definidas. A consolidagdio da sistemética de
Acdes Corretivas promoveu um enfoque preventivo ao Sistema da Qualidade em detrimento do
enfoque simplesmente corretivo. Esta sistemética, estabelecida na empresa em fungdo da adogdo
da Norma ISO 9002, gerou uma ferramenta eficiente e eficaz de methoria continua da qualidade,
que vem, ao longo do tempo, sendo uma das estratégias de melhoria do sistema, responsavel pela
constante evolugio da empresa em seus indices de qualidade de produtos e servigos, impactando

de forma concreta nos resultados globais da empresa, conforme demonstramos no item 6.7.16.

6.7.12 Controle Estatistico do Processo (CEP)
A implantagio da ISO na empresa possibilitou, também, a introdugdo dos primeiros

conceitos e implantagio em éreas piloto do Controle Estatistico do Processo como forma de

conhecer as variagdes do processo e, a partir delas, determinar condigSes identificaveis no
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processo que afetem sua variabilidade, possibilitando uma atuagio preventiva da qualidade na
fonte. A utilizagdo desta poderosa ferramenta estatistica vem se aperfeigoando até os dias de hoje,
com resultados praticos significativos, em particular na Aciaria, com a implantagio de um
sistema auto-gerenciado de coleta e analise de dados estatisticos via computador.

6.7.13 Garantia Da Qualidade Orientada Para O Cliente

Através das Reunibes de Andlise Critica do sistema da qualidade determinadas no item 4.1
da Norma ISO 9002, foram detectadas algumas deficiéncias do sistema da qualidade em relagfio a
comunicagdo com os clientes da empresa. A assisténcia técnica nfo mantinha uma proximidade
efetiva com os clientes, ndo conhecendo as suas principais necessidades. Essas analises levaram a
empresa a repensar sua relagdo com o mercado e evidenciou a necessidade do intimo
entrosamento entre clientes e fornecedores. Num ambiente de ISO 9000, deve-se conhecer as
dificuldades dos clientes e estabelecer uma relagio de parceria para garantia da qualidade e sua
competitividade. Esse novo enfoque direcionou a Agos Anhanguera Villares para tomada de
agbes que permitiram o conhecimento efetivo das reais necessidades de seus clientes. Estratégia
esta, condizente com o objetivo estabelecido na Politica da Qualidade da empresa, de acordo com
o item 4.1 da norma: “A politica do Grupo Sidertirgico Villares busca a satisfagdo do cliente, na
percep¢do do cliente”. Foram efetuadas diversas a¢Ses que tiveram impactos positivos para a
concretizagdo da diretriz da Garantia da Qualidade orientada pelo cliente que serfio descritas nos

sub-topicos seguintes.

6.7.13.1 Reestruturacio no Quadro de Mo de Obra da Assisténcia Técnica

Foram designados para o setor de assisténcia técnica, profissionais selecionados dos
quadros internos da empresa, dotados de profundos conhecimentos técnicos e de facil
comunica¢do nos setores comercial, qualidade e produgfo, obtidos através de muitos anos de
casa. Essa alteragdo no perfil caracteristico do pessoal foi de fundamental importancia ao bom
desempenho da fungdo assisténcia técnica, interlocutora oficial entre a empresa e o cliente.
Anteriormente os profissionais deste setor haviam sido contratados fora da organizagio e

apresentavam deficiéncias para conduzir estes relacionamentos.
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6.7.13.2 Reestruturaciio das Atividades da Assisténcia Técnica

e Acompanhamento do desempenho do produto no cliente através de programa de visitas a
clientes;

e Recebimentos de reclamagdes de clientes e encaminhamento 4 Usina para solugdo e tomada
de agdes corretivas imediatamente apds as ocorréncias;

e Identificacio sistematizada na aplicacdo dos materiais fornecidos e classificacdo das
caracteristicas criticas necessdrias aos produtos;

e Identificaciio de possibilidades de melhorias ou desenvolvimento de novos produtos através
dos contatos com os clientes (“simultaneous engineering”);

o Identificacdo de caracteristicas futuras necessarias do produto a partir da informagdo de novos
processos ou em desenvolvimentos no cliente;

e Informagdes sobre o desempenho de material dos concorrentes.

6.7.13.3 Canais de Comunicacio entre a Assisténcia Técnica e a Usina

Detectou-se que o grande ntimero, multiplicidade e importincia das informagdes trazidas
do mercado através da assisténcia técnica necessitavam canais de comunicagdo sistematicos €
bem definidos sob a pena de se perderem na organizagio sem o adequado aproveitamento. A
Acos Anhanguera Villares estabeleceu duas reunides que ocorrem periddica e sistematicamente
com este objetivo, quais sejam:

e Reunifio semanal de QUALITIVIDADE, reunindo técnicos da assisténcia técnica, engenharia
de produto e processo, controle e garantia da qualidade e producfo, (aciaria e laminac@o),
realizadas semanalmente com duragdo média de 2,5 horas, onde as informagGes sdo transmitidas,

solugbes encaminhadas, desenvolvimento e experiéncias programadas e solicitacbes a outros
setores formalizadas;

» Reuniio mensal de QUALIDADE E ASSISTENCIA TECNICA, reunindo a diretoria,
geréncia e supervisio de TODAS as areas da Usina, onde sdo apresentados os indices de

desempenho da qualidade, (refugo, retrabalho, auditoria interna de produto, resultado de
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auditorias de clientes e rendimento metalico), apresentado pelo controle da qualidade, garantia da
qualidade e engenharia do produto, assim como o desempenho do produto no cliente em termos
de reclamactes, devolugdes e aceites condicionais, apresentado pela Assisténcia Técmica. A
reuniio ¢ informativa, com participagdo e esclarecimentos pelos participantes, fornecendo
subsidios para analise critica do Sistema da Qualidade pela Administragdo, (item 4.1 da Norma
ISO 9002). Tanto as reunides de Qualitividade quanto as de Qualidade e Assisténcia Técnica sdo
formalizadas em atas de reunifio subscritas respectivamente pela Geréncia de producdo e
Diretoria Industrial.

6.7.13.4 Consolidac¢iio de Parcerias com os Principais Clientes

Com base na nova sistematica de atuagio da area de assisténcia técnica, descrita no item
6.7.13.2, foram diagnosticadas as principais necessidades dos clientes externos e desta forma
foram estabelecidas novas parcerias com clientes visando um melhor relacionamento dos
principais clientes com as areas de qualidade, programacfio, tecnologia e comercial. Assim,
tornou-se possivel a interligagiio da programagfo da Usina com a programagio dos principais
clientes, “on-line”, conferindo agilidade e otimizagio na relacfo cliente x fornecedor. Foram
desenvolvidos, também, outros projetos especificos para consolidar estas parcerias, sendo:

o Programa de agilizagio no Atendimento aos Clientes:
Esse programa visava aprimorar o enfoque da garantia da qualidade orientada pelo cliente e
possibilitou a otimizagdo do tempo de resposta da organiza¢do no que tange a:
e Atendimento a reclamagdes do cliente;
e Atendimento dos prazos de entrega contratados;
e Reducdo dos ciclos de producéo;
e Reducio do periodo entre a concepgio até a produgio;

e Programa de automagfo de Sistema de Programacéio da Produggo:
Implantagdo de nova sistemdtica para redugdo do tempo de resposta no sistema de
programagdio de aciaria/laminagZo, com atualizagdo de dados do sistema em tempo real. Esse
programa possibilitou uma otimizagfio nos indices de atendimento aos prazos solicitados

medidos pela relagfio entre a tonelagem de material faturado sobre material em carteira do més;
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e Programa de Visitas aos principais Clientes:
Como mecanismo de conscientizacio e motivagdo para a qualidade, foi desenvolvido um
programa de visitas do pessoal operacional aos principais clientes da empresa. O conhecimento
da aplicagio do material, processo de fabricagio do cliente, principais caracteristicas
necessdrias do produto fornecido, além da restauragio do sentimento de orgulho pela
importéncia do trabalho executado, foram alguns dos beneficios resultantes do programa, que
envolveu centenas de colaboradores dos diversos setores da empresa. O programa de visitas a
clientes repercutiu de modo positivo na compreensdo pelo pessoal operacional da politica da
qualidade da empresa, baseada nos critérios da norma ISO 9002 e no direcionamento da

qualidade centrada as reais necessidades dos clientes.

6.7.14 Plano de Melhoria Continua da Qualidade — Manutencido do Sistema de Gestido da
Qualidade Norma ISO 9002

Como forma de assegurar um processo continuo de melhoria da qualidade, entendida aqui
no seu sentido mais amplo, dentro do conceito de qualidade baseada nos critérios da norma ISO
9002, foi desenvolvido 0 PLANO DE MELHORIA CONTINUA DO SISTEMA DA QUALIDADE.
Esse plano foi intensamente discutido e aprovado pelas fungbes diretivas e gerenciais da
produgdo, engenharia e qualidade, formando uma APG, Atividade de Grupo de Melhoria, onde
foram estabelecidas as metas para os periodos de curto, médio e longo prazos dos indices que
monitoram a evolugio da qualidade do produto, processo e satisfagio do cliente, (refugo,
rendimento, reclamagio de cliente). O plano foi detalhado de forma a discriminar a evolugdo
pretendida para a diminuigio dos principais tipos de falhas, associando-as as agdes e/ou projetos

a serem desenvolvidos ou em andamento visando atingir os objetivos pretendidos.

Foram considerados todos os projetos e/ou agdes que pudessem melhorar o valor do
produto, a confianga e preferéncia do cliente, aqui incluidos, ndo s6 aqueles voltados a
caracteristica do produto ou processo, mas também os que objetivam desde a agilizagdo de
processos ¢ sistemas, aumento da confiabilidade, capacidade gerencial e padrSes de atendimento
ao cliente, até aspectos referentes 4 capacitagdo e motivagdo de pessoal e preservagdo do meio

ambiente. O monitoramento do Plano de Melhoria da Qualidade é executado de forma
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sistemdtica e continua, formalizado mensalmente em apresenta¢do pela geréncia de cada uma
das dreas a diretoria, demais gerentes e supervisores de toda a Usina, ratificando o

comprometimento de toda a empresa com a melhoria da qualidade.

Esse plano de melhoria continua permitiu que a norma ISO 9002 implantada na empresa
obtivesse um cardter constantemente evolutivo. Dessa forma, os impactos da implementacdo da
norma ndo se reduziram aos primeiros anos de implantacio do sistema de gestdo. Os impactos
continuam acontecendo, uma vez que, a cada més os responsaveis pela qualidade, refinem-se para
discutir e tomar providéncias a respeito do sistema da qualidade da empresa. Talvez este seja o
principal diferencial na experiéncia da empresa com implantagdo bem sucedida da norma ISO
9002. Este programa abrangente de melhoria continua do sistema da qualidade caracteriza a
utilizagdo dos conceitos da norma ISO 9000 na empresa como uma base para exceléncia em

qualidade.

Os resultados concretos que vém sendo conseguidos durante esses anos de aplicagdo do
programa, comprovam a sua eficicia, como pode ser verificado pela anédlise dos quadros

apresentados no item 6.7.16.

6.7.14.1 Plano de Melhoria Continua da Qualidade — Metodologia para Implantacio

O Plano de Melhoria Continua da Qualidade foi inserido dentro de um programa mais
abrangente de melhorias dos processos na empresa, instituido na fase de introdugdo dos conceitos
da Norma ISO 9000 na organizacdio. Esse Programa foi denominado APG: Atividades de
Pequenos Grupos que tem como base a agdo de grupos participativos voltados para melhorias,
dentro do conceito do Kaizen. Os grupo tém carater multidisciplinar podendo envolver os
diversos niveis hierarquicos existentes na empresa. O objetivo ¢ estabelecer de forma sistematica
e metodica a andlise de problemas e o estabelecimento de planos e sugestdes de melhorias
visando agregar valores as atividades realizadas na empresa. Os trabalhos dos Grupos de
Melhoria Continua — APGs incluem a utilizagio das vérias ferramentas da qualidade como
histogramas, fluxogramas, grificos de acompanhamentos, diagrama de causa e efeito, tendo
como base a aplicagdo do PDCA — Metodologia de Analise e Solugdo de Problemas.
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Na fase inicial do programa de melhoria todos os envolvidos passaram por treinamentos
nas metodologias de trabalho em equipe e metodologias de anlise e solugdio de problemas. Esses
treinamentos vém sendo reciclados ao longo do tempo com base na utilizagdo dessas ferramentas
pelos funcionarios e de acordo com o nivel de formagdo e fungfio que o mesmo exerce na
empresa. A atuagio dos grupos APG promove a conscientizagio ¢ a motivagdo do pessoal e
reforca o compromisso de todos com a qualidade, funcionando como mecanismo para a melhoria
continua do sistema da qualidade implementado na empresa. Acreditamos que esta metodologia
de melhoria continua do sistema da qualidade aderente a norma ISO 9000, podera ser seguida por

outras empresas que j& possuem a certificagdo ou aquelas que estfio neste caminho.

6.7.15 Reconhecimento do Desempenho pelos Clientes

Apbs as agdes efetuadas para implementagfo de um sistema da qualidade base ISO 9000 e
com os impactos resultantes dessas agdes demonstrados acima, a Agos Anhanguera Villares
mereceu o reconhecimento da qualidade de seus produtos e servigos oferecidos pelos seus
principais clientes e instituigbes técnicas ligadas aos seus mercados de atuagfo. Dentre as

principais evidéncias deste reconhecimento citamos:

e Obtengio no ano de 92 do primeiro lugar no indice de Qualidade do Centro Brasileiro de
Forjarias (CBF), que associa as principais forjarias do Brasil e que avalia os fornecedores desse

setor, baseado em seus historicos de fornecimentos;

» Classificagio maxima pela AFIBEC (Associagdo de Avaliagdo de Fornecedores da Indistria
de Bens de Capital), que congrega as principais empresas das Industria de Bens de Capital. A
classificagio maxima da AFIBEC é atualmente privilégio de 13 empresas das 156 ja avaliadas

por esta associagdo;

e Avaliagio positiva de desempenho e avaliagdes técnicas pela totalidade de seus clientes,
dentre os quais destacamos: Fiat, Autolatina, Krupp, Bosch, Caterpillar, ZF, TRW, Sifco,

Braseixos, entre outros.
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6.7.16.4 Beneficios Importantes observados com a Implantagdo da Norma ISO 9000

o Homogeneizagio das praticas e critérios de trabatho entre todos os funciondrios e turnos,

contribuindo para a diminui¢do da variabilidade nas caracteristicas do processo e produto;

e As ferramentas gerenciais e programas da qualidade, implementados ¢ fundamentados nas
interpretagdes dos requisitos da norma ISO 9002, consolidaram-se como a base para as melhorias
continuas que se processaram € continuam ocorrendo na empresa, contribuindo para o aumento

da sua competitividade no mercado;

e Maior seguranca no deslocamento do pessoal operacional entre diferentes postos de trabalho,
uma vez que a existéncia de padrdes de trabalho e a definigdo de responsabilidades documentadas
permitem a divulgagdo, conscientizagdo e treinamento de pessoal nas eventuais novas atribui¢des

nas areas produtivas;

o Aumento da participagio e comprometimento de todos os niveis hierdrquicos com O

estabelecimento, manutengdo ¢ melhoria da qualidade;

e Melhoria no desempenho da empresa com relagdo as auditorias externas de clientes,
ratificando o aumento da confianga no seu sistema da qualidade, cujo primeiro objetivo € 0

atendimento as expectativas dos clientes.
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6.8 Aspectos Fundamentais a Destacar Durante o Periodo de Desenvolvimento do

Programa de Implantacgido da ISO 9002

L J

Envolvimento pessoal e lideranga da alta administracéo;

e Comprometimento da geréncia e média chefia com o programa;

Conscientizagio e treinamento de todas as areas da empresa e niveis hierdrquicos sobre a
Norma ISO 9000;

e Conhecimentos profundos da organizagdo e da norma pelo coordenador do programa

(interpretagdo, treinamento, diagnéstico, recomendagdes, intervengiio quando necessario);

¢ Nio centralizagdo das tarefas, envolvimento de todo o pessoal na elaboragfo, formalizagdo e

implementacéo do sistema da qualidade;

* Monitoriza¢do do sistema com responsabilidades bem definidas e prazos;

e Preocupagdo com a compreensio dos beneficios das sistematicas implantadas e com sua

operacionalidade, tornando mais facil a manutengio e melhoria ao longo do tempo.
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Capitulo 7
Sumario das Conclusoes

Os impactos da implantagdo da Norma NBR série ISO 9000 na empresa siderargica
estudada, sdo demonstrados pelas transformagdes ocorridas ao longo de quase uma década de
aplicagio dos requisitos e critérios dessa norma, o que aumenta o grau de importancia analitica
do estudo. Os resultados sio apresentados de forma objetiva, através da evolugdo das
performances globais, obtida a partir da certificagdo da empresa, nessa norma, momento em que

se iniciou a evolugdo de seu sistema da qualidade.

A estruturaciio do Sistema da Qualidade, segundo a ISO 9002, com destaque para a
padronizagio de métodos e critérios de trabalho e uma concreta sistematica para garantir a
evolugiio das melhorias no processo, desenvolvida de forma consistente com as politicas e
diretrizes da qualidade apresentou resultados efetivos e estratégicos para a empresa, alguns dos

quais relatamos no capitulo seis deste trabalho.

A evolugdo do Sistema da Qualidade com base nos critérios da norma ISO 9000 tornou-se
um processo continuo, que vem se adaptando, ao longo do tempo, as necessidades do ambiente
empresarial externo e condigdes do ambiente interno na empresa. Os impactos e resultados
positivos estio sendo conseguidos com a adogfo disciplinada das diretrizes estabelecidas na
norma e pela utilizagio de ferramentas gerenciais de monitoramento, manutengio e gestdo da
qualidade, que permitem classificar o sistema como um processo de continua melhoria. Algumas

dessas ferramentas apresentadas no capitulo seis deste estudo destacam-se pelos resultados
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eficazes e evolutivos que proporcionaram ao sistema de qualidade da empresa, das quais

destacamos:

Sistema de Auditoria da Qualidade;

» Monitoramento da evolugdo do sistema;

Plano sistematizado de agGes corretivas do sistema da qualidade;

Programa de garantia da qualidade orientada para o cliente;

Programa de melhoria continua do sistema da qualidade

A velocidade das transformagbes e as pressdes exercidas pelos ambientes externos as
empresas tém se acelerado, fazendo com que as organizagGes se enquadrem num processo de
evolugdo constante para poder acompanhar as mudangas que ocorrem nos diversos cendrios da

economia global.

No estudo de caso em analise podemos verificar através do item 6.4 — Decisdo Estratégica
da Empresa pela Qualidade Total com Base nos Critérios da Norma ISO 9000, que o
posicionamento estratégico da empresa em relagdo ao programa de qualidade, iniciado apds a
abertura do mercado brasileiro para as importagdes, deveu-se fortemente as pressdes externas a
empresa. Naquele momento o mercado sidertirgico e¢ toda a economia nacional enfrentavam a
politica de abertura de mercado para as importa¢des, levando as empresas a um choque de
competitividade em relagdo a economia internacional. Estas pressdes continuaram crescendo ¢
exigindo que a empresa mantivesse uma atengfio especial ao desenvolvimento do seu programa
de qualidade sob pena de comprometimento de sua competitividade e até da sobrevivéncia da
organizac¢do. Neste sentido o conceito de qualidade na empresa passou por uma profunda reviséo,
abandonando-se as préticas anteriores de inspe¢io em massa e permitindo a implantacio de um

moderno sistema de qualidade com foco na evolugo continua do sistema implementado.

Pelos resultados préticos obtidos e pelos fundamentos tedricos apresentados podemos
considerar que a aplicagfio eficaz das Normas Série NBR ISO 9000 na organizagio estudada
constituiu-se eficazmente como uma plataforma inicial bdsica para a implementa¢do dos

conceitos de sistemas e gerenciamento da qualidade total.
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Neste sentido este estudo reforga as afirmagdes de Hutchins', quando afirma que “As
normas série NBR ISO 9000 podem ser consideradas como uma plataforma unificada e
globalmente aceita pela maioria das economias industrializadas como uma base de aplicagiio para

os modernos conceitos de gestdo da qualidade total”.

Neste sentido, a Agos Anhanguera Villares vem, ao longo dos anos, caminhando a passos
largos, obtendo resultados concretos e estratégicos que recompensam os esforgos direcionados a
qualidade total. A lideranga deste processo de melhoria pela Alta Administragio constitui-se um
fator imprescindivel ao sucesso deste intento, para o que colabora a efetiva participagio de todos

os diversos niveis hierarquicos da organizag&o.

O comprometimento de todos com a qualidade, a conscientizagdo e capacitagdo dos
Recursos Humanos para desempenhar seus papéis no sistema, consolida os meios para tornar

exeqiiivel as diretrizes, politicas, planos e metas estratégicas estabelecidas para a qualidade.

Sem pretender esgotar o tema em debate, esperamos que este estudo possa contribuir para o
enriquecimento das discussdes em torno deste assunto e suas referéncias e conclusdes possam
representar mais uma alternativa na definigio de um caminho a seguir para a melhoria continua e
exceléncia organizacional através da qualidade, utilizando-se como metodologia de aplicagdo da
qualidade total a adogdo inicial de um sistema de gerenciamento da qualidade aderente aos
critérios da norma ISO 9000.

UNICA MP
BIBLIOTECA CENTRAL
SECAD CIRCULANTE

! Hutchins, 1994, p 86.
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