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Resumo

SARTORELLI, Lucas Ernesto, Andlise Critica da Implanta¢do da 1SO 9001/1994 com alguns
Requisitos da ISO 9001:2000 a Luz dos Principais Autores da Qualidade, Campinas,:
Faculdade de Engenharia Mecanica, Universidade Estadual de Campinas, 2003. 80 p.

Trabalho Final de Mestrado Profissional.

Este trabalho tem por objetivo demonstrar como a implantacdo de um Sistema de Garantia
da Qualidade baseado nos padrdes da ISO 9001/94 com alguns requisitos da ISO 9001:2000,
contribuiu para o desenvolvimento de uma organizacao de grande porte do setor de embalagens.
A partir de uma anélise critica sobre as versdes 1994 e 2000 da ISO 9001, foi realizado uma
comparacdo entre ambas e um estudo da influéncia dos principais autores da qualidade total
(Deming, Juran e Feigenbaum) na nova versdo. A norma foi implantada e auditada segundo um
modelo descrito. Através de um estudo de caso, procura-se analisar os impactos da implantacdo
desta versao hibrida na empresa, destacando-se os resultados obtidos (vantagens e desvantagens).
Os resultados apresentados ao longo deste trabalho sdo frutos da escolha e estruturacdo de
indicadores de processos implantados. A partir da adequagdo do sistema da qualidade a ISO
9001, os indicadores escolhidos para a anélise demonstram as melhorias obtidas e as dificuldades
encontradas durante o processo de implantacdo. Um dos principais pontos de melhoria desta
implantacdo foi a padronizagdo das atividades e uma melhor defini¢cdo dos processos, tornando

claro as responsabilidades de cada um na organizacao.

Palavras Chave
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Abstract

SARTORELLI, Lucas Ernesto, ISO 9001/94 Implanatation Critical Analysis with some ISO
9001:2000 Requirements According to the Main Total Quality, Campinas,: Faculdade de
Engenharia Mecanica, Universidade Estadual de Campinas, 2003. 80 p. Trabalho Final de
Mestrado Profissional.

The aim of this work is to show how the Quality Management System implementation
according to the guidelines of a version of ISO 9001/94 with some request of the ISO 9001:2000
has contributed to the development of a large packaging organization. Based on a critical analysis
about 1994 and 2000 ISO 9001 editions, it was made a comparison between them and a study to
analyse the influence of the main total quality authors (Deming, Juran and Feigenbaum) at the
new edition. The norm was introduced and audited according to a hybrid model wrote. Through a
case study, it is analyzed the impacts of this hybrid version implementation in the organization
showing the results (advantages and disadvantages). The results showed during this work are
consequences of the choice and implementatioperformance processs. From the adjustment of the
quality system to the ISO 9001, the measures showed the improvements and the difficulties
encontered during the implementation process. One of the main improvement points of this
implementation were the activities standardization and the better definition of the process,

realizing clearly the responsabilities of each one at the organization.
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Capitulo 1

Introducao

Os conceitos e teorias administrativas e gerenciais t€ém evoluido permanentemente, devido
as novas realidades empresariais € de mercados cada vez mais globalizados. Buscando
acompanhar estas mudancas e adequar a novos contextos as empresas vém adequando e

melhorando seus sistemas de gestdo da qualidade.

Atualmente um dos mais difundidos modelos de sistema de gestdo da qualidade, as normas
da familia ISO 9000, passaram por uma mudanca significativa e tiveram sua estrutura bastante
modificada visando: maior adequabilidade com outras normas, assegurar a satisfacao dos clientes

e incentivar a busca da melhoria continuada nas organizacoes.

Este trabalho tem por objetivo demonstrar como a implantagdo e certificacdo de um
Sistema de Garantia da Qualidade baseado nos padroes da NBR ISO 9001:1994 porém
contemplando-se alguns requisitos da NBR ISSO 9001:2000 (ou seja, versdao hibrida 1994 e
2000) contribuiu para o desenvolvimento de uma empresa do setor de Embalagens. Através de
um estudo de caso, procura-se estudar e demonstrar os impactos da implanta¢io deste sistema de
gestdo na empresa, destacando-se os resultados obtidos (vantagens e desvantagens). Os
resultados apresentados ao longo deste trabalho sdo frutos da metodologia de indicadores de

desempenho de processos implantada.



Também € escopo deste trabalho uma andlise critica sobre as versdes 1994 e 2000 da NBR
ISO 9001, uma comparacio entre ambas e um estudo da influéncia de trés dos principais autores

da qualidade total (Deming, Juran e Feigenbaum) na nova versao.

z

Para tanto, no Capitulo 2 ¢é apresentado uma breve descricdio da necessidade da
normaliza¢do, bem como sdo demonstrados os aspectos gerais sobre a ISO 9001 (1994 e 2000),
envolvendo suas estruturas, conceitos e principais mudancas entre as versdes 1994 e 2000. Neste
Capitulo ainda estd descrito a comparagdo dos principais conceitos das normas ISO 9001 versao
2000 e 1994, quando aplicdvel, com os conceitos de sistemas da qualidade de trés dos principais

autores da qualidade: Deming, Juran e Feigenbaum.

A descricdo do método de trabalho estd no Capitulo 3, o qual foi realizado em uma
empresa do setor de embalagens e traz a descricao da necessidade de implantacdo adequagao do
sistema da qualidade a um modelo internacionalmente reconhecido, como foi esta implantagao, o
método de trabalho e o método para medicdo e avaliagao do sistema da qualidade, ou seja o

método utilizado para a escolha dos indicadores de desempenho dos principais processos.

No Capitulo 4 sdo apresentados os resultados obtidos antes e apds a certificacdo do

sistema da qualidade, analisando as vantagens e desvantagens encontradas.

O Capitulo 5 traz a conclusao do trabalho realizado.



Capitulo 2

Revisao da Literatura

Este Capitulo traz uma breve descricio do conceito histérico da qualidade e de sua
evolugdo, passando pela necessidade de padronizagdo e pela ISO. Aprofundando um pouco mais
no conceito de padronizacdo de sistemas da qualidade, € apresentado uma comparacdo entre as
principais mudancas entre a NBR ISO 9001:1994 e a NBR ISO 9001:2000e em seguinda, para
verificar se a ISO 9001 tém em sua estrutura conceitos da qualidade total, € apresentado uma
comparagdo entre os principais conceitos de Deming, Juram e Feigenbaum com os conceitos da

NBR ISO 9001:1994 e NBR ISO 9001:2000.
2.1 Qualidade - conceitos e evoluciao

Atualmente a palavra qualidade tem sido muito utilizada pela sociedade, em conferéncias,
empresas, propagandas, TV, jornais, etc. Porém, ao se utilizar o conceito de qualidade, nem
sempre se consegue transmitir ao interlocutor a idéia de forma clara e, principalmente, com o
significado desejado. Isto se deve ao fato de haver vérias formas de definir qualidade. Abaixo
estdo algumas defini¢des segundo os principais autores da qualidade:

v Juran: A qualidade consiste nas caracteristicas do produto que vdo ao encontro das
necessidades dos clientes e dessa forma proporcionam a satisfacdo em relagdo ao produto, ou

seja, adequacdo ao uso (Juran, 1991).



v Feigenbaum: A composi¢do de todas as caracteristicas do produto ou servigo (marketing,
engenharia, produ¢do e manutencao) através das quais o produto ou servico em uso ird de
encontro com as expectativas do consumidor (Feigenbaum, 1991).

v" Deming: A qualidade s6 pode ser definida em termos de quem a avalia (Deming, 1990).

v NBR ISO 8402:1994: Totalidade de caracteristicas de uma entidade que lhe confere a
capacidade de satisfazer as necessidades explicitas e implicitas.

v" NBR ISO 9000:2000: Grau no qual um conjunto de caracteristicas inerentes satisfaz a

requisitos.

Qual destas definicdes € a mais correta ou importante? Provavelmente todas sao.
Entretanto, é importante notar que elas sdo baseadas no cliente, pois levam em consideracdo a
opinido de quem vai utilizar o produto. Este tipo de enfoque, baseado no cliente, fez com que as
empresas olhassem para o mundo exterior e criassem produtos que as pessoas querem € nao
produtos que os engenheiros de projeto (ou outros responsaveis pelo desenvolvimento de um
produto) achavam que as pessoas queriam. Mas de onde surgiu a necessidade de uma
preocupacao com a qualidade? O desenvolvimento do controle da qualidade estendeu-se por todo
este século. Do ponto de vista histérico, mudangas significativas no conceito do processo de

controle da qualidade ocorreram aproximadamente a cada vinte anos.

A primeira etapa do desenvolvimento da drea da qualidade, o controle da qualidade pelo
operador, relacionava-se a atividade industrial até o fim do século XIX. Segundo esse sistema,
um trabalhador, ou no maximo um nimero pequeno de trabalhadores, era responsavel pela
fabricacdo do produto em sua totalidade e, por conseguinte, tornava-se possivel a cada qual
controlar totalmente a qualidade de seu trabalho pessoal. No inicio do século XX, avangou-se
para o controle da qualidade pelo supervisor. Esse periodo presenciou o advento do moderno
conceito de fabrica, no qual muitos individuos desempenhando tarefas similares foram agrupados
de forma a poder ser dirigidos por um supervisor, que por sua vez assumia a responsabilidade

pela qualidade referente ao trabalho da equipe (ABNT — CB 25, 1993).



O sistema industrial tornou-se mais complexo durante a Primeira Guerra Mundial,
envolvendo um nimero significativo de trabalhadores que se reportavam a seus supervisores de
producdo. Consequentemente, apareceram em cena os primeiros inspetores em periodo integral,
dando inicio a terceira etapa, a qual é denominada: controle da qualidade por inspecao. Esta area
de inspecdo tornou-se suficientemente grande com o passar das duas primeiras décadas para
serem lideradas por superintendentes. Este programa permaneceu em voga até que as exigéncias
da extraordindria produ¢do em massa da Segunda Guerra Mundial abrissem espago para a quarta
etapa do controle da qualidade, o controle estatistico da qualidade. Na realidade, a quarta fase foi
uma extensdo da fase anterior, tornando as inspecdes mais eficientes com os conceitos de
amostragem e graficos de controle. No entanto, o trabalho do controle da qualidade permaneceu

restrito as dreas de producgdo e se desenvolveu de forma bem lenta (ABNT — CB 25, 1993).

No momento em que as empresas comecaram a desenvolver a tomada de decisdo com base
em dados e fatos (indicadores de processos) e tiveram sua estrutura operacional voltada para a
qualidade do produto (sendo suficientemente eficiente para adotar o procedimento adequado
diante das evidéncias do controle da qualidade) surge a quinta etapa, o controle da qualidade
total. As empresas alcancaram resultados genuinos no aperfeicoamento da qualidade e na reducdo

de custos (ABNT — CB 25, 1993).

O fato de o controle de a qualidade total ter ocasionado um impacto mais acentuado sobre
0s processos gerenciais e técnicos estabeleceu o fundamento para a evolucido da década de 80,
transcrevendo o controle da qualidade total em amplo controle empresarial, o gerenciamento da

qualidade total e a qualidade como nova e principal estratégia em negdcios.

Os sistemas da qualidade proporcionam os instrumentos necessdrios para assegurar que os
requisitos e atividades especificados sejam acompanhados e verificados de uma maneira
planejada, sistematica e documentada. Deste modo, estabelecer um sistema da qualidade nao
significa aumentar ou reduzir a qualidade dos servi¢os ou produtos, mas sim, aumentar ou reduzir

a certeza de que os requisitos e atividades especificados sejam cumpridos.



O ponto central nesta evolu¢do do conceito de qualidade foi a mudanga do enfoque
tradicional, baseado no controle da qualidade e na garantia de qualidade, para o controle de
gestdo e melhoria de processos, que garante a producdo da qualidade especificada logo na

primeira vez, ou seja, fazendo as coisas certas, certas da primeira vez (Crosby, 2000).

No contexto atual a qualidade ndo se refere mais a qualidade de um produto ou servigo em

particular, mas a qualidade do processo como um todo, abrangendo tudo o que ocorre na empresa

2.2 A Necessidade de Padronizacao

Chegou-se ao ponto em que se torna necessario, nos dias atuais, que as empresas adotem
um sistema de gestdao da qualidade, pois a empresa que atua sob um sistema deste tipo fornece
aos seus clientes uma evidéncia tangivel da sua preocupacdo com a qualidade, principalmente no

que diz respeito em manter a qualidade alcancada.

Entretanto, com as atuais tendéncias de globalizacdo da economia, torna-se necessario que
clientes e fornecedores, a nivel mundial, usem o mesmo vocabuldrio no que diz respeito aos
sistemas da qualidade. Caso contrdrio, ocorreriam problemas do tipo: uma empresa fornecedora
do México possui um sistema de gestdo da qualidade proprio que, além disto, utiliza um
vocabulério diferente do utilizado pela possivel empresa compradora inglesa a qual tem
conhecimento somente das normas de gestdo da qualidade britanicas. Portanto, o cliente inglés
tem de se inteirar do sistema de gestdo da qualidade do fornecedor em questdo, o que significa
uma perda de tempo e dinheiro. Para evitar conflitos desta natureza, foram emitidas, pela ISO,
normas internacionais sobre sistemas de gestdo da qualidade. Mas, antes de se examinar estas

normas, vamos a um breve histérico sobre a ISO (ABNT — CB 25, 1993).



2.3 AISO

A ISO, International Organization for Standardization, é uma entidade nao governamental
criada em 1947 com sede em Genebra - Suica. O seu objetivo é promover, no mundo, o
desenvolvimento da normalizacdo e atividades relacionadas com a intencdo de facilitar o
intercambio internacional de bens e de servicos e desenvolver a cooperacdo nas esferas
intelectual, cientifica, tecnolégica e de atividade econdmica. Os membros da ISO sdo os
representantes das entidades maximas de normalizacdo de diversos paises do mundo,
aproximadamente 140, como por exemplo, ANSI (American National Standards Institute), BSI
(British Standards Institute), DIN (Deutsches Institut fiir Normung) e o INMETRO (Instituto

Nacional de Metrologia Normalizacdo e Qualidade Industrial).

O trabalho técnico da ISO é conduzido por comités técnicos (Techinical Commitees). O
estudo sobre a emissdo das normas da série ISO 9000, por exemplo, € feito pelo TC 176 (no
Brasil, o comité técnico responsavel pelas normas da série NBR ISO 9000 é o CB 25, da
Associagdo Brasileira de Normas Técnicas - ABNT). As normas ISO ndo s@o de cardter imutdvel.
Elas devem ser revistas e revisadas a0 menos uma vez a cada cinco anos. No caso especifico das
normas da série ISO 9000, inicialmente publicadas em 1987, tiveram uma revisdao em 1994 e a

altima revisao ocorreu em 2000.

As normas ISO 9000 podem ser utilizadas por qualquer tipo de empresa, seja ela grande ou
pequena, de cardter industrial, prestadora de servigcos ou mesmo uma entidade governamental. A
versdo atual (publicada em 2000 e com préxima revisdo prevista para 2005), compreende um
conjunto de trés normas (ISO 9000, ISO 9001 e a ISO 9004). Entretanto, estas normas que foram
inicialmente oficializadas e publicadas em 1987, ndo podem ser consideradas revoluciondrias,
pois elas foram baseadas em normas ja existentes, principalmente nas normas britanicas BS 5750.

(Maranhao, 2001)



Deve ser enfatizado, entretanto, que as normas ISO 9000 sdo normas que dizem respeito
apenas ao sistema de gestao da qualidade de uma empresa, € ndo as especificagdes dos produtos
fabricados por esta empresa. Ou seja, o fato de um produto ser fabricado por um processo
certificado segundo as normas ISO 9000 ndo significa que este produto terd maior ou menor
qualidade que um outro similar. Significa apenas que todos os produtos fabricados segundo este
processo apresentardo as mesmas caracteristicas, o mesmo padrido de qualidade e que os
requisitos do cliente devem ser atendidos. As trés normas da série ISO 9000 publicadas pela
ABNT em 2000 estdo descritas abaixo:

v" ISO 9000 — Sistemas de Gestdao da Qualidade — Fundamentos e vocabuldrio;
v' 1SO 9001 - Sistemas de Gestio da Qualidade — Requisitos;
v IS0 9004 — Sistemas de Gestdo da Qualidade — Diretrizes para a Melhoria de Desempenho;

Como este trabalho apresenta um estudo de caso onde foi utilizado uma versao hibrida das
normas ISO 9001:1994 e ISO 9001:2000, € importante descrever também a estrutura de normas
que formava uma parte da familia ISO 9000 na versao de 1994:

v" 1SO 8402 — Gestdo da Qualidade e Garantia da Qualidade - Terminologia

v" ISO 9000 — Normas de Gestdo da Qualidade e Garantia da Qualidade — Parte 1: Diretrizes
para Selecao e Uso

v' ISO 9001 - Sistemas da Qualidade — Modelo para garantia da qualidade em projeto,
desenvolvimento, produgdo, instalagdo e servicos associados;

v' ISO 9002 — Sistemas da Qualidade — Modelo para garantia da qualidade em produgo,
instalacdo e servigos associados;

v' ISO 9003 — Sistemas da Qualidade — Modelo para garantia da qualidade em inspegdo e
ensaios finais;

v" IS0 9004 — Gestio da Qualidade e Elementos do Sistema da Qualidade — Parte 1: Diretrizes.

Na versdo atual da série de normas ISO 9000 as empresas s6 podem ser certificadas em
relacdo a norma contratual, ou seja, a ISO 9001:2000. Esta norma é um modelo de gestdo da

qualidade que engloba as dreas de projeto/desenvolvimento, produgdo, inspecao, instalacao e



servicos associados e especifica requisitos para um sistema de gestdo da qualidade, onde a
organizacdo tem de demonstrar sua capacidade para fornecer produtos que atendam os requisitos
do cliente e os requisitos regulamentares aplicdveis, e objetiva aumentar a satisfacdo do cliente.
J4 a ISO 9000:2000 traz os fundamentos de sistemas de gestdo da qualidade e estabelece a
terminologia (vocabulario) para estes sistemas. A ISO 9004:2000 € a chamada “norma de
consultoria” pois € utilizada por consultores e profissionais que coordenam a implantacao dos
sistemas de qualidade, visto que esta ¢ uma norma de orientacio e tem o objetivo de melhorar o

desempenho da organizacao e a satisfagao dos clientes.

Na versdo de 1994, de acordo com seu processo a empresa escolhia pela certificagdo em
uma das trés normas contratuais: ISO 9001:1994, ISO 9002:1994 ou ISO 9003:1994. A ISO
9004:1994 ¢ similar a ISO 9004:2000. No Brasil, a ABNT (Associacdo Brasileira de Normas
Técnicas) € o 6rgdo responsavel pela publicagdo das normas ISO, e estas recebem a sigla NBR

(Norma Brasileira) a frente da sigla ISO apds sua tradugao
2.4 Comparacao entre as versoes 1994 e 2000 da NBR ISO 9001

Todos os padrdes da ISO sdao periodicamente submetidos a revisd@o por seus respectivos
comités (a0 menos uma vez a cada cinco anos). Tais revisdes t€m o objetivo de garantir o nivel

de atualizacao dos padrdes assim como sua adequacao a realidade praticada nas organizacoes.

A revisao da série ISO 9000 € de responsabilidade do comité TC 176, onde os “Drafts” sao
inicialmente comentados pelos membros do comité e em seguida votados pelos paises membros
deste comité. As etapas da revisdo da série ISO 9000:1994 seguiram a seguinte ordem:

v Working Draft — WD (1° trimestre de 1998);

Commiittee Draft — CD (3° trimestre de 1998);

Draft International Standard — DIS (2° trimestre de 1999);
Final Drafts — FDIS (4° trimestre de 1999);

v
v
v
v’ International Standard —ISO (4° trimestre de 2000).



No dia 15 de dezembro de 2000, foi publicada a nova série de normas ISO 9000:2000, apds
mais de quatro anos de discussdes. Usudrios de todas as partes do mundo, ouvidos através de uma
pesquisa conduzida pela prépria ISO, foram muito criticos em relagdo a ISO 9001 edicdo de
1994, classificando-a como "pesadona", "confusa" e com "forte viés de manufatura”. Esses
aspectos foram detalhadamente analisados, em conjunto com as sugestdes dos usudrios que
queriam (Maranhao, 2001):

v uma norma voltada para os processos da organizagio;
v/ uma norma voltada para seus clientes, com evidéncias de melhoria continua e prevencédo de
nao-conformidades;

v/ aumentar a compatibilidade com a série de normas ISO 14000;

<\

normas de simples utilizacdo, faceis de entender e com linguagem e terminologias claras;
v" normas aplicdveis para todos os tamanhos de organizacdo e todos os setores removendo-se o

enfoque a manufatura.

Com este levantamento as revisdes foram realizadas e na nova edicao da série ISO 9000 as
mais relevantes alteragdes sdo: o seu direcionamento a melhoria continua (cujo diferencial € a
atuacdo voltada para a obtenc¢do de resultados nas organizagdes); a necessidade de se monitorar a
satisfacao do cliente (tendo este, grande importancia nos requisitos de entrada dos processos); a
abordagem de processo (todas as atividades da organizagao passam a ser vistas como processos,
com clientes e fornecedores internos e externos); a mudanga do conceito de garantia da qualidade
(na versdo de 1994 o enfoque era prevenir ndo-conformidades no produto) para gestdo da
qualidade (esta situacdo reflete claramente a convic¢do de que a qualidade € incorporada num
produto ou servico através da aplicacdo consistente de boas praticas de gestdo, e ndo garantia da
verificacdo do produto ao longo das vdérias fases da producdo) e o maior enfoque a
responsabilidade da direcio (a participacdo da Alta Direcdo no sistema da qualidade deve ser
mais efetiva, ndo podendo mais deixar toda a responsabilidade nas mao de seu representante,
portanto a Alta Dire¢do tem que participar). Os conceitos que estes topicos em negrito trazem sao

apresentados mais detalhadamente nos sub itens posteriores.
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A figura 2.1 representa o conceito do sistema de gestdo da qualidade voltado a melhoria
continua, satisfacdo do cliente e abordagem de processo que a nova edi¢do traz. Esta figura
também tém o formato de um “PDCA (“Plan”, “Do”, “Check”, “Acf’) como pode ser
observado:

MELHORIA CONTINUA

"""""" "][ RESPONSABILIDADE

DA ADMINISTRACAO C
R / \ S
E AlllL
Q MEDICAO, T
GESTAO DE ANALISE E MELHORIA | |
U RECURSOS E
| S
s & FLIN
I A T
T REALIZACAO SAIDA g
O DO PRODUTO PRODUTO/ O E
S E/OU SERVICO

SISTEMA DE GESTAO DA QUALIDADE
Figura 2.1: Modelo de um sistema de gestdo da qualidade baseado em processo (ABNT NBR
ISO 9001:2000, 2000)

Com estas mudancas, as principais vantagens que se destacam nas normas da série ISO
9000:2000 sao (Maranhao, 2001):
v maior énfase na melhoria continua e na monitoragio da satisfagio do cliente;
v' linguagem mais clara, de facil compreensio e utilizagdo pelo usudrio;
v maior integragdo entre a norma contratual e a orientativa;
v melhor adequagio a todos os tipos de organizagio, independentemente do campo de atuagéo e

tamanho;

\

melhor adequagdo ao setor de servicos;

<\

mais fécil integracdo com outras normas;

v' maior orientagdo para 0s processos.
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A nova edicdo também sofreu uma significativa mudancga estrutural, onde os 20 itens da

versao de 1994 se transformaram em apenas 5 na nova edi¢ao, mostrados na Tabela 2.1:

Tabela: 2.1. Comparagdo entre os requisitos das normas NBR ISO 9001/94 e NBR ISO

9001:2000
NBR ISO 9001:1994 - Requisitos NBR ISO 9001:2000 — Requisitos
4.1 Responsabilidade da administragao 4. Sistema de Gestao da Qualidade
4.2 Sistema da qualidade 5. Responsabilidade da dire¢ao
4.3 Andlise critica de contrato 6. Gestao de Recursos
4.4 Controle de projeto 7. Realizagdo do Produto
4.5 Controle de documentos e de dados 8. Medicao, Anélise e Melhoria

4.6 Aquisi¢ao

4.7 Controle de produto fornecido pelo cliente

4.8 Identificacdo e rastreabilidade do produto

4.9 Controle de processo

4.10 Inspec¢des e ensaios

4.11 Controle de equipamentos de inspecao

medicao e ensaio

4.12 Situacao de inspecao e ensaios

4.13 Controle de produto ndo conforme

4.14 Acdo corretiva e acao preventiva

4.15 Manuseio, armazenamento, embalagem,

preservagao e entrega

4.16 Controle de registros da qualidade

4.17 Auditorias internas da qualidade

4.18 Treinamento

4.19 Servicos associados

4.20 Técnicas estatisticas

12



A correspondéncia detalhada entre as estruturas das duas edicdes pode ser vista no Anexo

2.4.1. Oito principios de Gestao da Qualidade

Uma inovagdo que a edi¢ao de 2000 traz € a identificacdo dos “Oitos Principios de Gestao
da Qualidade”. Esses principios foram aplicados a norma para serem utilizados pela Alta Direcdo
e para facilitar a realizacdo dos objetivos da qualidade, sendo que estes estdo integrados ao

conteddo da NBR ISO 9001:2000. Sao eles (NBR ISO 9004:2000, 2000):

1. Foco no Cliente: organizagdes dependem de seus clientes e, portanto, devem procurar
atender suas atuais e futuras necessidades, procurar atender a seus requisitos e exceder suas

expectativas;

2. Lideranca: lideres estabelecem unidade de propésito e direcdo da organizacdo. Eles devem
procurar criar um ambiente interno no qual as pessoas podem se tornar totalmente envolvidas

na obtencdo dos objetivos da organizagdo;

3. Envolvimento das Pessoas: as pessoas, em todos os niveis, sao a esséncia de uma
organizacdo e seu pleno envolvimento permite que suas habilidades sejam usadas para o

beneficio da organizacao;

4. Abordagem do Processo: um resultado é alcancado mais eficientemente quando as

atividades e recursos respectivos sdo gerenciados como um processo;
5. Abordagem de um Sistema para Gestao: a identificacdo, entendimento e gestdo de

processos inter-relacionados como um sistema, contribuem para a eficicia e eficiéncia da

organizacdo em atingir seus objetivos;
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Melhoria Continuada: a melhoria continuada do desempenho global deve ser um objetivo

permanente da organizagao;

Abordagem Factual no Processo Decisorio: decisdes eficazes sdo baseadas na andlise de

informacdes e dados;

Relacoes Mutuamente Benéficas para o Fornecedor: relacdes mutuamente benéficas para a

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

Estes principios de sistema da qualidade sdo descritos por Feigenbaum, como seus

principios para um sistema da qualidade, conforme os pontos abaixo descritos (Feigenbaum,

1991):

NS N N N N N N RN

Processo para Toda a Organizacdo

O cliente diz o que ¢é Qualidade

Qualidade e Custo sdo uma soma e ndao uma diferenca.
Dedicagdo individual e da Equipe

Forma de Gerenciamento

Qualidade e Motivacdo sdo Interdependentes

Qualidade é uma Etica.

Qualidade Requer Melhoria Continua.

Qualidade € a rota mais eficiente para a produtividade.

Qualidade deve ser Implementada em um sistema conectando clientes e fornecedores.

Uma correlacdo dos oito principios de Gestdo da Qualidade com os requisitos da ISO

9001:2000 pode ser vista no Anexo B.

2.5.2 Abordagem de Processo

Uma grande mudanca na nova edicao foi a “maior orientagdo para o processo”. Na edi¢do

de 1994 este controle era aplicado aos processos finalisticos (ou seja, processos que geram oOS
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produtos), sendo que em muitas organizacdes o que se encontra na realidade € o processo
finalistico sendo controlado através das caracteristicas dos produtos (ou seja, os ajustes do
processo se dao através das inspecdes ou controles realizados nos produtos). Na edi¢dao de 2000,
o conceito de controle de processo se aplica a todos os processos que estdo ligados ao sistema de
gestdo da qualidade e que influem na qualidade estabelecida. Nos processos de produgdo, por
exemplo, controlar o processo significa controlar as varidveis criticas do processo (pontos
criticos de ajustes das maquinas) que influenciam diretamente na qualidade final do produto. Este
controle de processos da nova edi¢ao pode ser descrito através da aplicacdo do PDCA, conforme

Quadro 2.1 a seguir:

Quadro 2.1: Abordagem do ciclo PDCA aos processos de uma organiza¢ao

) Estabelecimento dos objetivos e dos processos necessarios para a
Planejamento: o _
P obtencdo de resultados, de acordo com os requisitos do cliente e com
HPH
a Diretriz da Qualidade da organizagao.
Execugdo:
L Implementacgdo dos processos.
("D")
o Monitoramento e medicdo de processos e produtos em relagdo a
Verificacdo: o o o
C") Diretriz, objetivos e requisitos para o produto, bem como
comunicac¢ao dos resultados.
Acdo: Tomada de acdes a fim de melhorar continuamente o desempenho
("A") dos processos.
Nota: O PDCA ("'Plan'’, "Do", ""Check'’, ""Act'’) pode ser aplicado a todos os processos.

O monitoramento e a medi¢do dos processos, na nova edi¢do, leva a empresa a implantar
uma cultura de indicadores de desempenho dos processos, ou seja, leva a empresa a avaliar a
eficiéncia e a eficdcia de seus processos através de indices, medidas que representem estes

processos e possibilitem a organizacao uma adequada e confidvel avaliagdo do sistema de gestdo
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da qualidade, quanto ao atendimento de metas e uma base consistente para a organizacdo adotar
medidas apropriadas para sanar os problemas de qualidade e ter uma filosofia de melhoria
continua. E importante que as metas estabelecidas para estes indicadores estejam vinculadas ao
planejamento estratégico da organizacdo, para facilitar o atendimento e cumprimento dos

objetivos da qualidade.

2.5.3. Satisfacao do Cliente

Na edi¢cdao 1994, a satisfacdo do cliente estava um pouco “escondida”. Na nova versiao os
clientes ganham destaque, eles sdo levados em consideragdo antes da realizacdo do produto, pois
¢ requerido que a organizacdo estabeleca um processo para a identificacdo de quais sdo os
requisitos especificados pelo cliente em relacio sistema de gestdo da qualidade e na saida do
processo os clientes aparecem através da avaliacdao de sua satisfacdo. Na nova edi¢do é um
requisito para a organizacao verificar a satisfacdo do cliente e utilizar esta informagdo, através de

uma anélise critica, para melhorar continuamente o seu sistema de gestdo da qualidade.

A organizacdo deve avaliar os recursos que dispde e considerar novas fontes de
informacdo, para manter e melhorar tanto o seu sistema de gestdo da qualidade, como os niveis
de satisfacdo do cliente. O objetivo deste requisito, € que a empresa assegure que seus processos
sdo capazes de atender os requisitos dos clientes e que estes ndo fiquem desapontados com a falta

de produtos ou servigos confidveis quando contratar a organizacao.

2.5.4. Responsabilidade da direcio e gestao de recursos

Outro fator que ganha destaque na nova edic@o é a responsabilidade da dire¢do e a gestao
de recursos. A direc@o passa a ter um papel bem mais ativo com a responsabilidade de fornecer
evidéncias de seu comprometimento com o desenvolvimento, a implementacdo ¢ a melhoria
continua do sistema de gestdo da qualidade, bem como criar e manter um ambiente onde as
pessoas possam operar de maneira eficaz e estejam totalmente envolvidas com o sistema de

gestdo da qualidade da organizacdo. Na edi¢dao de 1994, cabia a alta direcdo apenas designar um
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representante para responder pelo sistema da qualidade. Agora, convém que a Alta Direcdo
considere agdes como:

v’ estabelecer visdo, politicas e objetivos estratégicos coerentes com o propdsito da organizacéo;
v' comunicar os valores da organizagdo com relacdo a qualidade;

v' participar de projetos de melhoria;

v’ criar um ambiente que encoraje o envolvimento e o desenvolvimento das pessoas.

E necessdrio que a empresa forneca recursos para implementar, manter e continuamente
melhorar a eficicia do sistema de gestdo da qualidade. Também € requerido que sejam
determinados e fornecidos os recursos necessdrios para aumentar a satisfacdo do cliente,
atendendo a seus requisitos. A dire¢cdo deve assegurar que as necessidades e expectativas dos
clientes foram determinadas e traduzidas em requisitos com o objetivo de obter a confianga do
cliente. Ou seja, a direcdo deve determinar os objetivos da qualidade, baseado nos requisitos do

cliente e em prol de sua satisfagdo (Maranhao, 2001).

2.5.5. Melhoria Continua

Existe na nova edi¢do uma referéncia clara para o processo da melhoria continuada. Este
deve ser um objetivo permanente de toda a organizacdo, devendo ser evidenciado através dos
objetivos da qualidade da organizacdo, os quais sdo medidos através dos chamados “indicadores
de desempenho”. Os resultados destes indicadores necessitam ser analisados criticamente. O
cliente precisa ser ouvido para retroalimentar o sistema da qualidade e as auditorias passam a ter
um papel muito importante, pois, em conjunto com as duas fontes anteriores sdo os caminhos que
podem gerar oportunidades de melhoria a organizacdo. A edicdo de 1994 ndo tem descrito de

forma clara este assunto.

Para facilitar a implementacdo de uma cultura para a melhoria continua, que pode ser tanto

na forma de pequenos passos quanto na forma de melhorias de ruptura, é conveniente que a Alta
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Dire¢do crie um ambiente onde a autoridade é delegada de modo que as pessoas sejam
encorajadas e aceitem a responsabilidade de identificar onde a organizacdao pode melhorar seu
desempenho e isto pode ser feito através de:

v’ estabelecimento de objetivos e projetos para as pessoas;

v' comparagio com as melhores préticas dos competidores (benchmarking);

v reconhecimento e recompensa pela realizagdo de melhoria, €;

v’ programas de sugestoes e reagdes.

E importante ressaltar que a cultura de melhoria continua deve ser aplicada a todos os
processos da organizagdo, tanto aos principais como os de apoio e em todos os projetos de
melhoria e a organizacdo precisa avaliar sua eficdcia (resultado atendo ao requisito) € sua

eficiéncia (recurso de tempo e financeiro por unidade) (Maranhao, 2001).

2.6. Conclusao sobre a revisao

A expectativa, tanto da ISO quanto das pessoas ligadas a qualidade, é que a série ISO
9000:2000 traga melhorias significativas para as organizagdes, em termos da qualidade do
produto e da satisfacdo e fidelizagdo de seus clientes. Nenhuma norma serd alguma vez perfeita.
As normas necessitam evoluir ao longo do tempo, de maneira a acompanhar a natureza evolutiva
das empresas, outras organizacdes e da sociedade em geral. As normas devem refletir as praticas
correntes, ou sdo rapidamente negligenciadas ou mesmo abandonadas. As normas revisadas t€ém
como objetivo aumentar o alinhamento da gestdo da qualidade com as préticas atuais de gestdo
didria de qualquer organizacdo. Para finalizar esta comparagdo tem-se abaixo o Quadro 2.2 com

uma comparag¢ao resumida entre os conceitos da ISO 9001 versao de 1994 e 2000.

18



Quadro 2.2: Comparagdo entre os principais conceitos da NBR ISO 9001/94 e NBR ISO
9001:2000 (Maranhao, 2001)

NBR ISO 9001/94

NBR ISO 9001:2000

Base filosofica ndo definida

Alinha com os Oito Principios da Qualidade

Comunicagdo apenas tangenciada com clientes

A comunicacdo interna e a comunicagdo com 0s

clientes passaram a ser uma exigéncia

Foco na prevencao de falhas de processo /

produto

Foco no cliente

Metodologia nao definida

Exigéncia de girar o P-D-C-A, tanto localizada

quanto sistematicamente

Permitia a operagdo “paralela” da qualidade

Estimula a realizacdo de processos e produtos

com qualidade, sob visdo sistémica

Permitia estrutura funcional

Determina a abordagem de processo

Resultados apenas tangenciados

Explicitagdo e exigéncia de medidas e de

resultados

Status de garantia da qualidade

Status de exceléncia / TQM

Visdo estatica

Determina melhorias continuas

2.7. Influéncia dos principais autores da qualidade na NBR ISO 9001:2000

Esta secdo traz uma andlise realizada para verificar se hd alguma influéncia dos conceitos

pregados por trés, dos principais autores da qualidade (Deming, Juran e Feigenbaum), nos

requisitos da NBR ISO 9001:2000, ou seja, tem-se uma anélise para avaliar se os principios de

sistemas da qualidade descritos por estes, influenciaram de alguma maneira a elaboracdo da ISO

9001 e de que maneira estdo descritos nesta. O intuito € verificar se a aplicacdo do modelo de

sistema de gestdo da qualidade descrito na NBR ISO 9001:2000 se aproxima de alguma forma

aos modelos de sistemas da qualidade aplicados e concebidos por estes autores e avaliar também
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se a aplicacdo de um sistema de gestdo da qualidade baseado na ISO 9001:2000 pode trazer
melhorias a organizacdo como os sistemas da qualidade destes trés autores trouxeram, onde

implantados.

Para facilitar a compreensdo desta andlise, estas foram feitas sob a forma de tabelas
comparativas, onde na coluna da esquerda tem-se alguns dos principios dos autores da qualidade
(Juran, Deming e Feigenbaum) e na coluna da direita, tem-se os requisitos da ISO 9001:2000 e,
quando aplicavel, os requisitos da NBR ISO 9001:1994. Na apresentacdo das tabelas, procurou-

se seguir a estrutura (seqiiéncia de topicos) da ISO 9001:2000, quando possivel.

A Tabela 2.2 apresenta o conceito de abordagem de processo (novo enfoque da NBR ISO
9001:2000 para a implantagdo de um sistema da qualidade), ou seja, apresenta o conceito
sist€émico da qualidade nas organizagdes. A Tabela 2.3 contém os requisitos de documentacao da
qualidade abordados na ISO 9001 versdes 2000 e 1994 e os conceitos de Deming, Juran e
Feigenbaum sobre este tema. Na Tabela 2.4 € abordada a responsabilidade da direcdo em um
sistema da qualidade. J4 a Tabela 2.5 apresenta a visdo dos autores acima descritos e da ISO 9001
sobre a importancia do treinamento e dos recursos humanos em um sistema da qualidade. A
Tabela 2.6 traz o aspecto comunicagdo, que estd mais evidente e claro na NBR ISO 9001:2000,
comparado com os conceitos de Deming, Juran e Feigenbaum. Na Tabela 2.7 tem-se a descricao
da importancia da aquisi¢do, ou do relacionamento das organiza¢des com seus fornecedores. A
medi¢do e o monitoramento do sistema da qualidade sdo conceitos tratados na Tabela 2.8. A
Tabela 2.9 traz o conceito da satisfagdo do cliente. O conceito de melhoria continua do sistema
da qualidade, abordado de maneira mais clara e direta na NBR ISO 9001:2000 € apresentado na
Tabela 2.10. Na Tabela 2.11 esta descrito a importancia do conceito planejamento da qualidade e
na Tabela 2.12 tem-se o conceito de sistema da qualidade de Feigenbaum comparado com o da
norma NBR ISO 9001:2000. A conclusdo e os comentdrios sobre estas comparagdes sao

apresentados apds todas as tabelas.
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Tabela 2.2: Comparag¢do do conceito de visdo sist€émica — abordagem de processos - dos autores
(Deming, Juran e Feigenbaum) com o da norma ABNT NBR ISO 9001 versdes 2000 e 1994

Conceito : Abordagem de processo — visao sistémica

Autores da qualidade ABNT NBR ISO 9001 (2000 e 1994)

“Rompa as barreiras entre os diversos setores de
pessoal (trabalho em equipe).O pessoal de|ISO 9001:2000

pesquisa, projetos, aquisicdo de insumos, |4.1 Requisitos Gerais

vendas e recebimento de materiais tem que | A organizagdo deve:

conhecer os problemas enfrentados com os|a) identificar os processos necessarios para

diversos materiais e especificagdes na producdo o sistema de gestdo da qualidade e sua

e na montagem.” (Deming, 1990) aplicacdo por toda a organizacdo (ver
1.2);

“A funcdo qualidade é o conjunto das atividades |b) determinar a seqiiéncia e interacdo desses

através das quais atingimos a adequacdo ao uso, processos;

nao importando em que parte da organizacdo
essas atividades sdo executadas.” (Juran, 1991) |0.2 Abordagem de processo

“Um sistema da qualidade total em uma |Para uma organizac¢do funcionar de maneira
organizacdo é a combina¢do da estrutura de|eficaz, ela tem que identificar e gerenciar
trabalho, documentada, com procedimentos |diversas atividades interligadas. ~Uma
técnicos e gerenciais integrados, guiando agdes |atividade que usa recursos € que € a
coordenadas das forgas de trabalho, mdquinas e | gerenciada de forma a  possibilitar
informa¢do no melhor e mais pratico caminho | transformacdo de entradas em saidas pode
para assegurar a satisfacdo do cliente e custos | ser considerada um processo.
econdmicos da qualidade.” (Feigenbaum, 1991) |Freqiientemente a saida de um processo € a
entrada para o processo seguinte.

“A  satisfacdo do cliente ndo pode ser
conquistada concentrando-se apenas em um|A aplicacdo de um sistema de processos em
tinica drea da organizacdo, esta depende das|uma organizagdo, junto com a identificac@o,
acdes da qualidade em vdrias dreas e das|interagdes desses processos, € sua gestdo,
relagdes entre elas.” (Feigenbaum, 1991) pode ser considerada como ‘“abordagem de
processo’.

“Um sistema da qualidade total deve ser
estruturado e mantido para que todas as|Uma vantagem da abordagem de processo é
atividades chaves (qualidade de equipamento, |0 controle continuo que ela permite sobre a
forca de trabalho, fluxo de informacéo, |ligagdo entre os processos individuais dentro
padronizac@o, controles e atividades similares|do sistema de processos, bem como sua
maiores) devam ser estabelecidas nido somente | combinagdo e interagao.

para sua propria eficdcia, mas para seu impacto
relacionado com a eficdcia da qualidade total.” | ISO 9001:1994
(Feigenbaum, 1991) Naio traz este conceito.
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Tabela 2.3: Comparagcdo do conceito de documentagdo da qualidade dos autores (Deming, Juran
e Feigenbaum) com o da norma ABNT NBR ISO 9001 versdes 2000 e 1994

Conceito : Documentacio da qualidade

Autores da qualidade

ABNT NBR ISO 9001 (2000 e 1994)

“A qualidade desejada tem que ser traduzida
para planos, especificacdes, testes, numa
tentativa de oferecer aos clientes a qualidade
pretendida...” (Deming, 1990)

“Planos  formais de uso  repetitivo,
freqiilentemente chamados de sistemas ou
procedimentos. Tais procedimentos sao
idealizados, escritos, aprovados formalmente e
publicados para se tornarem o modo legitimo e
autorizados de conduzir os assuntos da
companhia em relacdo a qualidade. Deve fazer
parte do manual trés secdes bdsicas: secdes
gerais,  secOes  gerenciais e  secodes
tecnoldgicas.” (Juran, 1991)

“Fornecer meios para que todos os envolvidos

saibam identificar o status oficial dos
documentos emitidos (especificagdo do
produto, pedido de compra, contrato de

vendas, etc).” (Juran, 1991)

“O manual do sistema da qualidade da
companhia pode ser considerado tipico quanto
a abrangéncia da documentacdo, no entanto,
longe de constituir simplesmente um livro
grosso e repleto de pormenores, tal
documentacdo completa constitui o mapa da
mina, salientando atalhos, desvios e rotas
alternativas assim como vias expressas
normalmente  percorridas. Fornece uma
orientacdo instantanea e grafica para cada
membro da empresa que quiser selecionar um
caminho correto a propdsito de genuina
garantia.” (Feigenbaum, 1991)

ISO 9001:2000
4.2. Requisitos de documentacao

A documentacdo do sistema de gestdo da
qualidade deve incluir:

a) declaracdoes documentadas da politica da
qualidade e dos objetivos da qualidade;

b) manual da qualidade;

¢) procedimentos documentados requeridos
por esta Norma;

d) documentos necessdrios a organizagdo para
assegurar o planejamento, a operacao € o
controle eficazes de seus processos, e

e) registros da qualidade requeridos por esta
Norma (ver 4.2.4).

ISO 9001:1994

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 os 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
documentagao usada no sistema da qualidade.
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Tabela 2.4: Comparacdo do conceito de responsabilidade da direcao dos autores (Deming, Juran
e Feigenbaum) com o da norma ABNT NBR ISO 9001 versdes 2000 e 1994

Conceito : Responsabilidade da Administracao

Autores da Qualidade ABNT NBR ISO 9001 (2000 e 1994)

“Apoio da direcdo ndo basta. Precisa saber a que
estd dedicada, isto é, o que tem que ser feito.”
(Deming, 1990) ISO 9001:2000
“Inovar. Alocar recursos para planejamento de

5R bilidade da direca
longo prazo. Planos para o futuro incluem a esponsabtiicade da diregao

consideracio dos seguintes pontos: 5.1 Comprometimento da dire¢édo

- treinamento e retreinamento de pessoal; A alta administracio deve fornecer evidéncia
- métodos de producio; ]

- satisfagdio do usudrio: do seu comprometimento com o
- pesquisa;” (Deming, 1990) desenvolvimento e com a implementacdo do

“A administracdo precisa entender que, daqui| ‘
para frente, a responsabilidade principal é dela | Sistema de gestdo da qualidade e com a

mesma, de melhorar o sistema.” (Deming, 1990) | elhoria continua de sua eficicia mediante:

“Refere-se ao comprovado envolvimento dos a) a comunicagdo a organizagio da
postos mais elevados da empresa no importancia em atender aos requisitos dos
planejamento  da  qualidade, definindo-se| clientes como també/m aos  requisitos
concretamente seus papéis especificos nas| regulamentares e estatutarios;

tomadas de decisbes em  qualidade.”|p) a institui¢do da politica da qualidade;
(Juran,1991)

“Os objetivos da qualidade sdo as metas da
qualidade a serem atingidas, deverdo ser
escritos, tornando-se o fundamento do|d) a condugdo de andlises criticas pela
planejamento para se obter resultado.” | administracéo, e;

(Juran,1991)

c) a garantia de que os objetivos da qualidade
sdo instituidos;

» — - e) a garantia da disponibilidade de recursos.
“A  lideranca politica para o sistema da )ag P

qualidade deve-se originar da propria alta
geréncia, a fim de assegurar que o mecanismo
como um todo seja acionado, com o intuito de |ISO 9001:1994

realizar todo o trabalho necessario nos sistemas |4.1 Responsabilidade da Administracdo
gerenciais e técnicos. Somente semelhante |4.1.1. Politica da Qualidade.

controle, de alto nivel e integrado, garantird que |4.1.2 Organizagdo

o gerenciamento esteja dirigindo suas operagdes | 4.1.2.1 Responsabilidade e autoridade
para a qualidade, em lugar de estar sendo por|4.1.2.2 Recursos

elas dirigido.” (Feigenbaum, 1991) 4.1.2.3 Representante da Administragdo
4.1.3 Andlise critica pela Administragdao

23



Tabela 2.5: Comparacdo do conceito de treinamento e recursos humanos dos autores (Deming,
Juran e Feigenbaum) com o da norma ABNT NBR ISO 9001 versdes 2000 e 1994

Conceito : treinamento e recursos humanos

Autores da Qualidade

ABNT NBR ISO 9001 (2000 e 1994)

“Institua o treinamento. A  administracdo
necessita de treinamento para aprender e
conhecer a empresa, desde o recebimento de
materiais até o cliente (funciondrios novos). A
administracio  deve prover formagdo e
aprimoramento continuo para todos no trabalho.”
(Deming,1990)

“A melhora do processo inclui uma melhor
alocacdo do esforco humano. Inclui a selecao de
pessoal, a colocacdo dos empregados e seu
treinamento, de forma a propiciar a todos,
inclusive  aos  operdrios de  producdo.”
(Deming,1990)

“A necessidade ¢é estender amplamente o
treinamento em assuntos de qualidade ao pessoal
de todas as fungdes.” (Juran,1991)

“Educagdo e treinamento de qualidade é uma
atividade direta e continua do sistema da
qualidade da organizacdo.” (Feigenbaum, 1991)
“O treinamento ndo deve incluir somente as
pessoas diretamente ligadas com o controle de
qualidade, mas também as outras funcdes que
afetam a qualidade do produto.” (Feigenbaum,
1991)

“O  desenvolvimento das atitudes, do
conhecimento e das habilidades em qualidade
para o pessoal da organizacio (em todas as
fungdes em todos os niveis), pode contribuir para
minimizar os custos dos produtos € a completa
satisfacdo do cliente.” (Feigenbaum, 1991)

ISO 9001:2000

6.2 Recursos Humanos

O pessoal que executa atividades que
afetam a qualidade do produto deve ser

competente com base em educagdo,
treinamento, habilidades e experiéncia
apropriada.

6.2.2 Competéncia,
treinamento

A organizacdo deve:
a) determinar as competéncias necessarias
para o pessoal que executa trabalhos
que afetam a qualidade do produto;
fornecer treinamento ou tomar outras
acoOes para satisfazer essas necessidades
de competéncia;

avaliar a eficdcia das a¢Oes tomadas;
assegurar que o seu pessoal estd
consciente quanto a pertinéncia e
importancia de suas atividades e de
como elas contribuem para a
consecucdo dos objetivos da qualidade,
e

conscientizagdo e

b)

c)
d)

ISO 9001:1994

4.18 Treinamento

O fornecedor deve manter e estabelecer
procedimentos documentados para
identificar as necessidades de treinamento e
providencid-lo para todo o pessoal que
executa atividades que influam na
qualidade. O pessoal que executa tarefas
especificamente  designadas deve ser
qualificado com base na instrugdo,
treinamento e/ou experiéncia apropriados
conforme requerido.

24




Tabela 2.6: Comparag¢do do conceito de comunicacao com o cliente dos autores (Deming, Juran
e Feigenbaum) com o da norma ABNT NBR ISO 9001 versdes 2000 e 1994

Conceito : comunicaciao

Autores da Qualidade ABNT NBR ISO 9001 (2000 e 1994)

“A assisténcia técnica aprende muito a respeito
de seus préprios produtos com os clientes. E
necessario fazer wuso dessa informacgdo.” | ISO 9001:2000

(Deming, 1990) 7.2.3 Comunicag¢do com o cliente

A organizagdo deve  determinar e
“O estudo das reclamacdes € necessdrio.” |implementar providéncias eficazes para se
(Deming, 1990) comunicar com os clientes em relagao a:

a) informagdes do produto;

“O método mais comum para se descobrir as|b) tratamento de indagacdes, contratos ou
necessidades dos clientes € a comunicagdo com | pedidos, incluindo complementos, e;

eles. Parte dessa comunicag¢do ¢é iniciada pelo|c) realimentagio do cliente, incluindo
cliente por meio de reclamagdes, devolucdes e |reclamagdes do cliente.

outras manifestacoes de insatisfacdo. Outra
parte da comunicacdo é de iniciativa dos
fornecedores e geralmente se relaciona a
satisfacdo com o produto e a sua facilidade de | ISO 9001:1994

venda.” (Juran, 1991) Nao traz de forma clara este assunto

“A organizacdo tem uma importante
responsabilidade em retornar as informagdes do
campo para a fabrica para realizar acdes que
melhorem a  qualidade do  produto.”
(Feigenbaum, 1991)

“Dados sobre falhas do produto no campo e
sobre reclamagdes de clientes devem ser
detalhados para que seja possivel analisar as
causas e propor agdes corretivas.” (Feigenbaum,
1991)

“A comunicacdo € um processo muito
importante. A comunicagdo clara dos beneficios
reais de um forte programa de qualidade ¢é
basico para obter a confianca do individuo na
qualidade da organizacdo.” (Feigenbaum, 1991)
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Tabela 2.7: Comparag¢do do conceito de aquisicao dos autores (Deming, Juran e Feigenbaum)
com o da norma ABNT NBR ISO 9001 versdes 2000 e 1994

Conceito : aquisicao

Autores da Qualidade

ABNT NBR ISO 9001 (2000 e 1994)

“A melhora constante na fabricacido significa
um trabalho permanente com os fornecedores

A politica de sempre procurar baixar o preco de
qualquer aquisi¢do , sem considerar a qualidade
e o servico, pode eliminar do mercado bons
fornecedores e bons servigos.” (Deming, 1990).

“O departamento de compras tem de mudar o
seu enfoque, e passar do custo inicial mais baixo
para o custo global mais baixo” (Deming, 1990)

“E essencial que a organizagdo estabeleca uma
estrutura bem delineada (clara para ambos os
lados — organizacdo e fornecedor) a qual guie
todos os aspectos chaves da qualidade na
relacdo organizagao e fornecedor.”
(Feigenbaum, 1991)

“E de suam importincia que a organizagdo
implemente um programa de qualidade que
desenvolva uma relacdo amigdvel com o
fornecedor em relacdo a qualidade do produto e
métodos para este controle.” (Feigenbaum,
1991)

ISO 9001:2000
7.4.1 Processo de aquisi¢ao

A organizacgdo deve assegurar que o produto
adquirido estd conforme aos requisitos
especificados de aquisi¢ao. O tipo e extensao
do controle aplicado ao fornecedor e ao
produto adquirido devem depender do efeito
do produto adquirido na realizag¢ao
subseqiiente do produto ou no produto final.
A organizacdo deve avaliar e selecionar

fornecedores com base na sua capacidade em
fornecer produtos de acordo com os
requisitos da organizacdo. Critérios para
selecdo, avaliacdo e re-avaliagdo devem ser
instituidos. Devem ser mantidos registros dos
resultados das avaliacdes e de quaisquer
acOes necessarias, oriundas da avaliagdo (ver

4.2.4).

ISO 9001:1994

4.6 Aquisi¢cao

O fornecedor deve estabelecer e manter
procedimentos documentados para assegurar
que os produtos adquiridos estio em
conformidade com 0s requisitos
especificados.

4.6.2 Avaliacdo do fornecedor

4.6.3 Dados para aquisicao

4.6.4 Verificacao do produto adquirido
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Tabela 2.8: Comparacdo do conceito de medi¢do e monitoramento dos autores (Deming, Juran e
Feigenbaum) com o da norma ABNT NBR ISO 9001 versdes 2000 e 1994

Conceito : medicao e monitoramento

Autores da Qualidade ABNT NBR ISO 9001 (2000 e 1994)

“E necessdrio realizar inspecdo de pequenas
amostras do produto, estabelecendo quadros de

controle para obter um controle estatistico.”
ISO 9001:2000
(Deming, 1990)

8 Medicao, anédlise e melhoria

“Estabelecer o planejamento e implantacdo de | g | Generalidades
um processo regulador pelo meio do qual é
medido e mensurado o desempenho real da

qualidade, comparando-se com os objetivos da| g processos necessarios de monitoramento,

qualidade, agindo sobre as diferencas.” (Juran, o . )
1991) medicao, andlise e melhoria para:

A organizagdo deve planejar e implementar

“Atividades que fornecem as unidades a) demonstrar a conformidade do produto;

operativas os meios para produzir produtos que | b) assegurar a conformidade do sistema de
possam atender as necessidades dos clientes, | gestdo da qualidade, e;

considerando: anélise dos objetivos do produto,
andlise das realidades operacionais, controle do
processo, andlise das variabilidades, avaliagdo
do processo, prova de controle do processo.”
(Juran, 1991) aplicaveis, incluindo técnicas estatisticas, e a

¢) melhorar continuamente a eficdcia do
sistema de gestao da qualidade.
Isso deve incluir a determinacao dos métodos

extensao de seu uso.

“As técnicas a serem empregadas no controle do
produto incluem implementagdo de
planejamento completo da qualidade para
controle da qualidade no processo e na aceitagao | ISO 9001:1994

do produto final, estudos da capacidade do |4.10 InspecOes e ensaios

processo e sua amostragem, técnicas de grafico|O fornecedor deve estabelecer e manter
de controle, andlise das reclamagdes de clientes, | procedimentos documentados para atividades
auditoria da qualidade.” (Feigenbaum, 1991) de inspecdo e ensaios, com O objetivo de
verificar o atendimento a requisitos
especificados para o produto. A inspecdo e
ensaios requeridos, € os registros a serem
estabelecidos, devem ser detalhados no plano
da qualidade ou em procedimentos
documentados.
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Tabela 2.9: Comparacdo do conceito de satisfacao do cliente dos autores (Deming, Juran e
Feigenbaum) com o da norma ABNT NBR ISO 9001 versdes 2000 e 1994

Conceito : Satisfacao do cliente

Autores da Qualidade

ABNT NBR ISO 9001 (2000 e 1994)

“A assisténcia técnica aprende muito a respeito
de seus préprios produtos com os clientes. E
necessario fazer uso dessa informacdo.” (Deming,
1990)

“Aprendendo com o consumidor: A principal
utilidade da pesquisa de mercado deve ser levar
as reagdes do consumidor para o projeto do
produto, para que a administracdo possa prever
necessidades e requisitos de mudangas e
estabelecer niveis econdmicos de producdo.”
(Deming, 1990)

“Ha trés métodos para descobrir as necessidades
dos clientes:

a) ser um cliente (exponha quem planeja o
produto na venda do produto);

comunicacdo com os clientes (pesquisas de
mercado);

simular as  necessidades
(simulacdes em laboratorio).
(Juran, 1991)

b)

do cliente

c)

“Uma avaliacdo intensiva de pequenas amostras
do produto final, do ponto de vista do
consumidor, pode ser ttil para predizer a
satisfacdo do cliente. Resultados desta medida
com outras do produto em uso (dados de falha,
taxa de reclamacdes, etc) ndo devem servir s de
alerta para a organiza¢cdo mas, sim para a tomada
de agdes corretivas.” (Feigenbaum, 1991)

ISO 9001:2000

8.2.1 Satisfacdo de clientes

Como uma das medi¢des do desempenho
do sistema de gestdo da qualidade, a
organizacdo deve monitorar informacgdes
relativas a percepg¢do dos clientes sobre se a
organizagdo atendeu aos requisitos dos
clientes. Os métodos para obtencdo e uso

dessas informacoes devem ser
determinados.

ISO 9001:1994

Niao traz referéncia clara sobre este
conceito
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Tabela 2.10: Comparacdo do conceito de melhoria continua dos autores (Deming, Juran e
Feigenbaum) com o da norma ABNT NBR ISO 9001 versdes 2000 e 1994

Conceito : Melhoria Continua

Autores da Qualidade

ABNT NBR ISO 9001 (2000 e 1994)

“Melhorar constantemente o projeto do produto
e do servigo. Esta obrigacdo nao cessa jamais. O
consumidor constitui o elo mais importante da
linha de produg¢do.” (Deming, 1990)

“Melhore constantemente o sistema de producdo
e de servico.” (Deming, 1990)

“Tem de haver melhora continua dos métodos
de teste, e uma compreensao ainda melhor das
necessidades do cliente e das formas que usa e
abusa do produto.” (Deming, 1990)

“A melhora constante na fabricacdo significa
um trabalho permanente com os fornecedores.”
(Deming, 1990)

“Aprendendo com o consumidor. A principal
utilidade da pesquisa de mercado deve ser levar
as reagdes do consumidor para o projeto do
produto, para que a administragdo possa prever
necessidades e requisitos de mudancas e
estabelecer niveis econdmicos de produgdo.”
(Deming, 1990)

“Estabelecer o planejamento e implantacdao de
um processo para andlise e melhoria do sistema
da qualidade.” (Juran, 1991)

“A quarta caracteristica de um sistema da
qualidade total é que ele € a base para melhoria
sistemdtica em todas as atividades da qualidade
da organizacdo.” (Feigenbaum, 1991)

ISO 9001:2000

8.5.1 Melhoria continua

A organizagdo deve continuamente melhorar
a eficacia do sistema de gestdo da qualidade
por meio do uso da politica da qualidade,
objetivos da qualidade, resultados de
auditorias, andlise de dados, acdes corretivas
e preventivas e andlise critica pela direcao.

8.4 Analise de dados

A organizagdo deve determinar, coletar e

analisar dados apropriados para demonstrar a

adequacdo e eficdcia do sistema de gestdo da

qualidade e para avaliar onde melhorias

continuas do sistema de gestdo da qualidade

podem ser realizadas. Isso deve incluir dados

gerados como resultado do monitoramento e

das medig¢des e de outras fontes pertinentes.

A andlise de dados deve fornecer

informacoes relativas a:

a) satisfacdo dos clientes (ver 8.2.1);

b) conformidade com os requisitos do
produto (ver 7.2.1);

¢) caracteristicas e tendéncias dos processos
e produtos, incluindo oportunidades para
acdes preventivas, €;

d) fornecedores.

ISO 9001:1994
N3o traz referéncia clara sobre este conceito
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Tabela 2.11: Comparagdo do conceito de planejamento da qualidade (Deming e Juran) com o da
norma ABNT NBR ISO 9001:2000

Conceito : planejamento da qualidade

Autores da Qualidade ABNT NBR ISO 9001:2000

“A qualidade desejada comeca com a intencao,
que ¢ determinada pela direcdo. A inten¢do tem | ISO 9001:2000

de ser traduzida para planos, especificacoes, |5.4.2 Planejamento do sistema de gestdo da
testes, numa tentativa de oferecer ao cliente a|qualidade

qualidade pretendida, e tudo isso é da drea de|a) o planejamento do sistema de gestdo da
responsabilidade da administracdo.” (Deming, |qualidade € realizado de forma a satisfazer
1991) aos requisitos citados em 4.1, bem como aos
objetivos da qualidade, e;

“Os objetivos da qualidade requerem planos
elaborados sobre bases amplas. Esses planos por |b) a integridade do sistema de gestdo da
sua vez, requerem sub-planos parciais para|qualidade € mantida quando mudangas no
objetivos  especificos. O roteiro para o|sistema de gestdo da qualidade sdo
planejamento envolve a subdivisao dos |planejadas e implementadas

objetivos e planos da qualidade visando o
atendimento aos requisitos da qualidade
necessarios para satisfacdo dos clientes.” (Juran,

1991)
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Tabela 2.12: Comparacdo do conceito de sistema da qualidade de Feigenbaum com o da norma
ABNT NBR ISO 9001:2000

Conceito : sistema da qualidade

Autores da Qualidade

ABNT NBR ISO 9001:2000

“Um sistema da qualidade total em uma
organizacdo € a combinacdo da estrutura de
trabalho, documentada, com procedimentos
técnicos e gerenciais integrados, guiando acdes
coordenadas das forcas de trabalho, miquinas e
informacdo no melhor e mais pratico caminho
para assegurar a satisfacdo do cliente e custos

econdmicos da qualidade.” (Feigenbaum, 1991)

“A  satisfacdo do cliente ndo pode ser
conquistada concentrando-se apenas em um
Unica drea da organizacdo, esta depende das
acoes da qualidade em vdrias dreas e das
relagdes entre elas.” (Feigenbaum, 1991)

“Um sistema da qualidade total deve ser
estruturado e mantido para que todas as
atividades chaves (qualidade de equipamento,
forca de trabalho, fluxo de informagdo,
padronizacdo, controles e atividades similares
maiores) devam ser estabelecidas ndo somente
para sua propria eficdcia, mas para seu impacto
relacionado com a eficdcia da qualidade total.”
(Feigenbaum, 1991)

ISO 9001:2000

Para uma organizacdo funcionar de maneira
eficaz, ela tem que identificar e gerir
numerosas atividades interligadas. Uma
atividade que usa recursos e que € a gerida de
forma a possibilitar transformacdo de
entradas em saidas pode ser considerada um
processo. Freqiientemente a saida de um
processo € a entrada para o proximo.

A aplicacdo de um sistema de processos em
uma organizagdo, junto com a identificagao,
interacdes desses processos, € sua gestdo,
pode ser considerada como a “abordagem de
processo’.

Uma vantagem da abordagem de processo é
o controle continuo que ela permite sobre a
ligacdo entre os processos individuais dentro
do sistema de processos, bem como sua
combinacdo e interagao.

2.7.1. Analise das comparacoes

Analisando os requisitos da ISO 9001 versoes 2000 e 1994 com os principios da qualidade

dos trés autores apresentados as tabelas anteriores, foi possivel identificar que os principais

pontos abordados pela ISO 9001 (2000 e 1994) sdo principios iguais aos dos autores em estudo:

v’ abordagem de processo (visdo sistémica);
v documentagio da qualidade;

v' responsabilidade da administragio;
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treinamento e recursos humanos;
comunicacao;

aquisi¢ao;

medi¢do e monitoramento;
satisfacdo do cliente;

melhoria continua;

NN N N N RN

planejamento da qualidade.

Com isto pode-se verificar que os requisitos do modelo de sistema de gestdo da qualidade
apresentado na versdo 2000 da ISO 9001 trazem conceitos muito proximos aos conceitos de
sistemas da qualidade dos autores analisados e como 0s conceitos e teorias destes autores quando
implementados trouxeram resultados positivos a diversas organizagdes, pode-se dizer que a
correta e séria implementacdo dos requisitos da ISO 9001:2000 pode trazer melhorias
significativas para a organizagdo. Quanto ao modelo de sistema de garantia da qualidade,
apresentado na versdo de 1994 foi possivel observar que nem todos os conceitos dos autores da
qualidade analisados estdao presentes, principalmente os conceitos de visao sistémica (abordagem

de processo), monitoramento da satisfacdo do cliente e melhoria continua.

As normas série NBR ISO 9000 podem ser consideradas como uma plataforma unificada e
globalmente aceita pela maioria das economias industrializadas como base de aplicacdo para os

modernos conceitos de gestdo da qualidade total (Hutchins, 1994).

Analisando outros principios destes autores, verifica-se também que a ISO 9001:2000 pode
ser melhorada em futuras revisdes, onde esta poderd abordar por exemplo a questio do
monitoramento dos custos da qualidade, conceito amplamente difundido por Feigenbaum. Crosby
(2000) faz algumas criticas a nova versdao da ISO 9001, pois segundo ele “ndo existe nenhum
requisito para calcular o preco do ndo cumprimento; este é o aspecto mais importante da gestdo
da qualidade nos olhos da lideranca”. Mas ele afirma também que a “ISO 9001:2000 tem o

potencial de tornar-se muito mais util desde que aqueles que a utilizam recebam a educacao
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necessdria e sejam orientados através dos principios e requisitos. As especificacoes da ISO
9001:2000 poderao ajudar bastante, mas necessitam ser corretamente posicionadas e precisam ser

envolvidas em educacdo”.

Outros rumores que sdo levantados € que na proxima revisao, a ISO 9001:2000 possa trazer
requisitos para um sistema de gestdo integrado, envolvendo meio ambiente e qualidade, visto que
a norma de referéncia para auditorias de sistema de gestdo da qualidade e ambiental ja foi
publicada descrevendo como auditar estes sistemas de gestdo integrados: a ISO 19011:2002. O
ex-presidente da ISO, Mario Gilberto Cortopassi afirma que “seu sonho € de que deveremos ter
apenas uma norma, um teste de avaliacdo de conformidade, uma certificagao — aceita por todos

os paises” (Cortopassi - Banas Qualidade, Novembro 2002)

Diante destas andlises, pode-se entdo concluir que o modelo de sistema de gestdo da
qualidade abordado no ISO 9001:2000 € um bom modelo e pode, desde que seriamente
implantado e mantido, trazer bons resultados as organizagdes. Sendo assim, no préximo capitulo
tem-se apresentado o método de trabalho utilizado para verificar se a implanta¢do de um sistema
da qualidade baseado em uma versdo hibrida das normas ISO 9001/94 com a ISO 9001:2000

trouxe ou nao bons resultados a uma organizac¢ao que atua no setor de embalagens.
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Capitulo 3

Método de Trabalho

7z

Neste Capitulo € apresentado um breve historico da empresa onde foi implementado o
sistema da qualidade e também uma descri¢do para explicar o que € a versao hibrida das normas
ISO 9001/94 e ISO 9001:2000, e uma descricio de quais foram as principais etapas da
implantacdo e certificacdo do sistema da qualidade, comentando-se os pontos positivos e as

dificuldades encontradas.

3.1 Perfil da empresa

A empresa escolhida para verificar como a implantacdo de um sistema da qualidade
baseado nos conceitos das normas da familia ISO 9000 influenciou seus resultados e como os
principios dos autores foram seguidos, atua no segmento de producio de embalagens de papeldo
ondulado e situa-se no ranking da Associacdo Brasileira de Papelao Ondulado como a 5* maior
empresa do Brasil neste setor, possuindo a maior produgio por unidade do pais. E reconhecida no
mercado nacional principalmente pela pontualidade na entrega ao cliente (ponto de honra da
empresa desde sua fundagdo) e pela qualidade na prestacido de servigos, pré e pds-venda. Este
segmento, de embalagens, tem caracteristicas muito interessantes; os produtos fabricados sdo
personalizados, isto €, cada embalagem para cada produto de cada cliente possui caracteristica
Unica, ou seja, € produzida apenas para determinado produto de determinado cliente e a carteira
de clientes é, geralmente, bastante diversificada, atendendo a clientes dos mais diversos
segmentos de mercado, destacando-se a participacdo de clientes dos setores: alimenticio,

farmaceéutico, automotor, perfumaria e cosméticos, quimicos e derivados, téxteis e avicultura.
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Fundada em 1956, a empresa produzia o chamado papeldo pardo (material utilizado para
forrar malas, produzir caixas de chapéu e forrar solados de sapato) e seu processo de producdo
era bastante rustico, visto que o papeldo produzido era secado ao sol. Em 1961 a empresa passou
para o controle dos atuais acionistas, onde o foco dos negdcios se direcionou para a fabricagao de
papel para embalagens (o chamado papel kraft), objetivando futuramente produzir embalagens de
papelao ondulado, o que veio a se tornar realidade na década de 70, onde muitos processos eram
realizados manualmente. Na metade desta década, a empresa iniciou a aquisicao de equipamentos
automatizados visando a produgdo das embalagens de papelao ondulado em maior volume e

expandir sua participa¢do no mercado nacional.

Na década de 80, a empresa buscou o aprimoramento tecnoldgico, através da aquisicdo de
equipamentos de ultima geracdo, e também o aprimoramento gerencial, com a implantacdo de
administracao participativa. O primeiro programa de qualidade implantado foi o CCQ (Circulo de
Controle da Qualidade) no final da década de 80. Com o crescimento da empresa no inicio dos
anos 90, surgiu o programa 5S para ajudar a organizar os setores € 0s processos. J4 na segunda
metade desta década, nos anos de 96 a 98, comecaram a ser elaborados os primeiros
procedimentos operacionais, baseados em alguns conceitos da ISO 9001:1994 e nas exigéncias
dos clientes (principalmente dos setores alimenticio e farmacéutico). Neste periodo, iniciou-se
entdo a estruturacdo do sistema da qualidade da empresa, com a publicacdo da primeira versdao do

Manual da Qualidade.

No final da década de 90, a alta administracdo da empresa comecou a sentir a necessidade
de adequacdo e implementacdo de um sistema da qualidade confidvel e que fosse vinculado a
algum modelo de sistema da qualidade reconhecido, nacional e internacionalmente, devido
principalmente as fortes exigéncias dos principais clientes da empresa, a necessidade de uma

padronizacdo das atividades operacionais nos diferentes turnos de trabalho e unidades de
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producdo e ao fato de que os principais concorrentes ja haviam conquistado a certificagdo de seus
sistemas da qualidade baseado no modelo de sistema da qualidade das normas da familia ISO
9000. Diante destes fatores, a alta administracdo da empresa optou pela adequacdo de seu sistema
da qualidade ao modelo reconhecido de sistema da qualidade e, em conjunto com a area da
qualidade o modelo escolhido foi ISO 9001. Todas estas informacdes podem ser vistas no

Manual da Qualidade da empresa.

3.2. A Versao Hibrida

Esta decisdo da alta administracdo da empresa ocorreu na metade do ano 2000, entre os
meses de maio e junho, quando a norma ISO 9001:1994 estava em fase final de revisdo, mas a
versao 2000 ainda ndo havia sido publicada e havia muitas ddvidas quanto a data para sua

publicagdo oficial pela ISO e pela propria ABNT.

Levando-se em consideragdo que neste periodo havia uma grande pressao por parte dos
clientes para que a empresa demonstrasse a eficicia de seu sistema da qualidade através da
adequacdo a um modelo internacionalmente reconhecido em curto prazo e, principalmente a
cultura da organizacdo, que ndo estd acostumada a grandes mudancas, em curto prazo (estas
grandes mudangas seriam necessdrias na empresa principalmente para aplicar o conceito de
abordagem de processo que a ISO 9001:2000 apresenta e da necessidade de se medir a eficdcia
dos processos) a empresa optou pela adequacdo de seu sistema da qualidade a norma ISO
9001:1994, pois aplicando este modelo a estrutura organizacional ndo sofreria muitas alteracdes e
a adequacdo dos processos da empresa aos requisitos desta versdo seriam conseguidos com
mudancas que causassem menos rupturas na cultura organizacional. Nesta andlise, também foi
levado em consideracdao a falta de padronizacdo das atividades existentes na empresa, a
informalidade na realizacdo dos processos nas mais diferentes etapas e a falta de uma cultura de
qualidade existente tanto nos colaboradores do chdo de fabrica quanto em alguns gestores dos
principais processos (isto existia mesmo ap0s a realizagdo ou implantacdo de outros programas

de qualidade). Seria necessdrio quebrar muitos paradiguimas da empresa para conseguir
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implantar a ISO 9001:2000 e isto levaria muito tempo, ou talvez impossibilitaria o sucesso na

implantacdo do sistema da qualidade.

A partir deste momento, com este quadro e com a decisdo tomada, a estratégia adotada pela
area da qualidade foi estruturar o sistema da qualidade da empresa de modo a atender todos os
requisitos da ISO 9001:1994 e certificar-se nesta versdo, porém a partir da publicacdo da nova
versdo (que ocorreu em dezembro de 2000), contemplar alguns de seus principais requisitos ao
sistema da qualidade, principalmente os que sdo identificados também como principios dos
autores da qualidade (citados no capitulo anterior). Portanto, ao longo deste trabalho, entende-se
por versdo hibrida a adequacao e certificacdo do sistema da qualidade da empresa a norma ISO
9001:1994 contemplando-se alguns requisitos da ISO 9001:2000.

Os principais requisitos da ISO 9001:2000 que foram contemplados ao sistema da
qualidade sao:

v" medic¢do e monitoramento dos processos através de indicadores de desempenho;

v' verificagdo da satisfacdo dos clientes, através de uma pesquisa de satisfacdo de clientes
periddica;

v’ comunicacdo com os clientes, e;

v’ participacgio da alta diregdo.

Esta adequacgdo do sistema da qualidade a uma versao hibrida também teve como objetivo
facilitar a transi¢do e a certificagdo na ISO 9001:2000 de forma a minimizar as mudangas que
poderiam causar rupturas culturais na empresa. Portanto, os objetivos deste método de trabalho
sdo:

v" demonstrar como a implantagdo adequada de um sistema da qualidade baseado nos critérios
da norma ISO 9001 versao hibrida 1994 e 2000 contribuiu para a padronizacao das atividades
e evolucdo da cultura de qualidade da empresa, visto que estas normas trazem conceitos dos
autores da qualidade estudados neste trabalho;

v" demonstrar como a implanta¢do de uma versdo hibrida, descrita anteriormente, ird facilitar a

transicao para a ISO 9001:2000;
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v demonstrar como a implantagio desta versdo hibrida contribuiu para a melhoria dos
resultados dos indicadores de desempenho da organizacdo e de que forma estes indicadores
medem os principais requisitos das normas que estdo ligados aos principios dos autores da
qualidade abordados anteriormente;

v demonstrar as dificuldades encontradas durante a implantagdo e quais foram as estratégias
utilizadas para supera-las.

Em udltima andlise este estudo de caso visa o compartilhamento de informacgdes relevantes

que podem servir como parametros para pessoas ligadas a qualidade e aqueles que estudam o

impacto da implantacdo de sistemas da qualidade com base nos critérios da norma ISO 9001. As

proximas secoes descrevem resumidamente como foi a implantacdo do sistema da qualidade e,

dentro de cada etapa, quais foram as estratégias utilizadas. Apds esta descricdo estdo os

resultados dos indicadores do processo que mostram a evolugdo dos resultados da empresa e as

descri¢des das principais dificuldades encontradas ao longo deste trabalho.
3.3 A implantacio da versao hibrida

As secdes a seguir destacam quais foram os passos e como foi a implantacdo de uma versao
hibrida das normas NBR ISO 9001/94 e NBR ISO 9001:2000 na empresa, ressaltando-se que o

inicio foi em julho de 2000 e a certificagdo da empresa na NBR ISO 9001/94 deu-se em junho de

2002 como mostrado na figura 3.1:
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Etapas da implantacao da versao
hibrida ao logo do tempo

A
etapas e
| Certificacao
| Indicadores |
| Auditorias |
| Implantando documentos |
| Elaboracao de documentos |
| Habilitando pessoas |
Planejamento |
>
Julho/2000 Junho/2002  t€MPO

Figura 3.1 : Etapas da implantacdo da versao hibrida das normas NBR ISO 9001/94 e NBR
ISO 9001:2000 ao longo do tempo

3.3.1 Planejando a implantacao da ISO 9001

A implanta¢do da versao hibrida da ISO 9001 na empresa come¢ou em julho de 2000, com
um evento de lancamento do programa realizado no gindsio poli-esportivo da empresa, onde
todos os colaboradores estavam presentes para ouvir de representantes de todos os niveis
hierdrquicos da empresa o que ¢ a ISO 9001 e para entenderem a necessidade do

comprometimento e participagdo de todos.

Apo6s o lancamento, a darea da qualidade realizou um diagndstico em todas as dreas da
empresa, onde foi comparada a situacdo de momento das atividades da empresa com os requisitos
exigidos pela norma ISO 9001:1994. O resultado deste diagndstico permitiu verificar quais eram
as areas ou os processos onde haviam maior ou menor necessidade de adequagdo aos requisitos
da norma e serviu de base também para a elaboracdo de um planejamento gerencial e um

cronograma para a realizac¢ao dos trabalhos de estruturagao do sistema da qualidade.
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Desde o inicio da decisdao de implantar o sistema da qualidade baseado no modelo da ISO
9001 e desenvolver a cultura de qualidade na organizacdo a idéia foi envolver o maior nimero
possivel de colaboradores em todas as atividades a serem realizadas, como por exemplo na
elaboracdo dos documentos, na padronizacdo das atividades e na realizacdo de auditorias
internas; mas, para isso, foi necessdrio a escolha de algumas pessoas, de diversas dreas e
diferentes cargos, para serem os facilitadores (ou multiplicadores) na implanta¢dao do sistema da
qualidade (isto devido ao fato da empresa possuir um grande nimero de colaboradores,

aproximadamente 600).

A responsabilidade de cada facilitador era a de formar grupos de trabalho para a
padronizacdo das atividades de sua drea ou seu processo e coordenar as atividades de elaboracdo
dos documentos de forma a escrever procedimentos que representassem as atividades realizadas
na organiza¢do. Foram escolhidos aproximadamente 40 facilitadores (em média, 2 por item da

norma).

3.3.2 Habilitando as pessoas

Com o planejamento da implantacdo do sistema da qualidade elaborado, o primeiro passo

foi treinar os colaboradores da empresa.

Com o intuito de esclarecer qual era o objetivo da estruturacdo do sistema da qualidade,
quais seriam as principais mudancas, o que € a norma ISO 9001 e de passar a mensagem de que a
participacdo de todos seria fundamental, foi realizada uma palestra para os colaboradores de
todas as dreas da empresa para explicar os principais conceitos sobre a norma ISO 9001:1994. A
idéia foi tirar o medo, principalmente dos colaboradores ligados ao processo produtivo, de que a
documentacdo e padronizagdo das atividades iriam prejudica-los de alguma forma, como por

exemplo, provocando demissdes ou qualquer tipo de punicao.

Ap6s esta conscientizacdo inicial dos colaboradores, as pessoas selecionadas para serem os

facilitadores da implantagdo do sistema da qualidade, receberam treinamentos mais intensos e
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mais aprofundados na ISO 9001:1994, discutindo cada requisito. Estes participaram de um
workshop 1SO 9001 para compreenderem os detalhes de cada item da norma, ou seja, uma
interpretacdo de cada requisito. Também foi ministrado a estas pessoas um treinamento
especifico sobre como redigir os documentos da qualidade, visto que, a principal
responsabilidade de cada facilitador seria verificar com os colaboradores de que maneira as

atividades eram realizadas, padroniza-las e adequd-las aos requisitos da ISO 9001.

Neste primeiro momento nao foi passado aos colaboradores e aos facilitadores nenhum
ponto da norma ISO 9001:2000 para ndo misturar conceitos e para nao criar uma expectativa de
que tudo o que estava sendo feito seria revisado brevemente. Os principais conceitos da nova
versao da ISO 9001 foram sendo explicados e aplicados, quando aplicdvel ao processo ou
atividade que estava sendo padronizada e documentada, sendo que estes conceitos eram passados

pelo departamento da qualidade.

3.3.3 Preparacao da documentacio da qualidade

Apoés os treinamentos comecou a parte mais longa e dificil da implantagdo do sistema da
qualidade, que foi a elaboracdo dos documentos da qualidade e a padronizacdo das atividades.
Vale dizer que nesta etapa os colaboradores de cada drea € que foram responsaveis em descrever

e padronizar suas proprias atividades, sendo auxiliados pelos facilitadores.

O primeiro documento a ser elaborado foi o manual da qualidade, que determina a estrutura
do sistema da qualidade e de sua documentagdo. Em paralelo a elaboracio do manual, o
departamento de qualidade elaborou os procedimentos que padronizam o formato de cada tipo de
documento existente, bem como a metodologia para criacdo e controle destes. A estrutura da

documentacao da qualidade implementada pode ser vista através da Figura 3.2:
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NiVEL DOCUMENTO

ESTRATEGICO MGQ - Manual de Garantia da Qualidade

TATICO PQ - Procedimento da Qualidade

OPERACIONAL IT - Instrugéao de Trabalho

MA - Método de Analise
OPERACIONAL PT - Padrao Técnico
ET - Especificagdo Técnica
EP - Especificagao de Produto

REGISTRO RQ - Registro da Qualidade

Figura 3.2 : Estrutura da documentac¢do do sistema da qualidade (Manual de Garantia da

Qualidade)

Nesta piramide o MGQ fica no topo por ser o documento que traz a estrutura do sistema da
qualidade, logo abaixo estdo os PQ’s que sdo documentos que descrevem os macros processos ou
as grandes atividades (que envolvem diversas dreas), mais abaixo estdo as IT’s que sdo
documentos que descrevem rotinas operacionais € logo em seguida estio documentos que
descrevem atividades especificas dos laboratérios de inspecdo e controle da qualidade (MA”s),
regulagens de equipamentos (PT’s) e as especificacdes de compra (ET’s) e as especificagdes de
venda (EP’s). Os RQ’s formam a base da pirdmide pois sdo a evidéncia da realizacdo das

atividades descritas em todos os documentos.

A grande dificuldade encontrada em documentar e padronizar as atividades se deu
principalmente pela cultura de realizar as atividades de maneira informal existente na empresa, a
qual era muito forte e muito resistente, pela grande resisténcia a qualquer tipo de mudanga que
existia em alguns gestores da empresa (em determinados momentos estes gestores ‘“fecharam”
seus processos ou as dareas que lideravam dificultando e muito a transcricdo destes para
procedimentos documentados) e também pela falta de comprometimento de muitos

colaboradores. Outro ponto de dificuldade foi a diferenca que existia na forma de trabalho dos
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diferentes turnos produtivos (principalmente no aspecto ligado a regulagens dos equipamentos —

setup).

Para tentar quebrar estas barreiras e evitar a imposicdo de modificacdes nas atividades
quando padronizadas e adequadas aos requisitos da ISO 9001, foi determinado que antes da
aprovacdo de cada documento da qualidade, este deveria ser consensado pelos principais
afetados, ou participantes das atividades descritas. Em muitos casos, estas reunides de consenso
foram longas devido novamente a cultura bastante resistente a mudancas e ao fato de que para as
atividades que envolviam diferentes areas era muito dificil que algum lado cedesse para se

adequar a novos requisitos ou diferentes métodos de trabalho.

Em alguns casos, houve a necessidade da participac¢ao direta da Alta Direcao para definir
como ficaria definida a padronizagdo de algumas atividades. Os documentos que descrevem as
atividades sistémicas (requisitos do sistema da qualidade que sdo aplicados a todos os
colaboradores, como o controle de documentos, controle de registros da qualidade, tratamento de
nao-conformidades, as acdes corretivas e preventivas e as auditorias internas da qualidade) foram
elaborados pelo departamento da qualidade e consensados com a Alta Dire¢do, visto que estes
tépicos formam a base do sistema e necessitavam de bastante apoio para serem cumpridos por
todos os colaboradores. No total foram gerados aproximadamente 250 documentos, entre todos

os niveis da piramide mostrada na Figura 3.2.

3.3.4 Implantando os documentos da qualidade

A medida que os documentos foram sendo consensados, aprovados e distribuidos o
elaborador do documento tinha a responsabilidade de treinar todos os colaboradores afetados
pelo documento (para facilitar a linguagem de comunicacdo entre instrutor e treinados) de
maneira a padronizar a atividade e fazer com que as pessoas seguissem o que haviam acordado e

escrito.
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Neste momento, mais dificuldades originadas por resisténcia a mudanga e por falta de
comprometimento surgiram. Muitos colaboradores tinham muita resisténcia em seguir o que
haviam escrito e, em outros casos ficou claro que o que havia sido escrito ndo descrevia a
realidade do processo ou da atividade. Em alguns casos houve a necessidade de mais de um
treinamento por documento ou algumas revisdes para adequar documento a realidade; porém,
com o passar do tempo e com a insisténcia do departamento da qualidade, a cultura da qualidade
comecava a se espalhar principalmente quando foi conquistada a confianca e o apoio irrestrito
dos gestores ligados a drea produtiva (esta € a drea que possui 0 maior nimero de colaboradores,
que recebeu uma maior quantidade de treinamentos e onde ocorreram vdrias mudangas). Nesta
etapa, alguns facilitadores tiveram dificuldades para realizagdo dos treinamentos, pois alguns
documentos foram dificeis de serem consensados e aprovados. Estas dificuldades, na elaboracdo
e treinamento dos documentos, atrasaram bastante o cronograma que havia sido proposto no

planejamento inicial.

Outro ponto que pdde ser observado neste momento, foi o fato de que os colaboradores da
empresa ndo estavam acostumados com a freqiiéncia de oportunidades de treinamentos que
estavam tendo, pois nos primeiros treinamentos havia um clima de que o sistema da qualidade
ndo iria se firmar e que isto seria mais uma onda que passaria rdpido. O departamento da
qualidade neste ponto utilizou a estratégia de sempre manter o mesmo discurso e de tentar
convencer e conquistar a confianca dos gestores mostrando que no final do trabalho os resultados
poderiam ser bons e, principalmente mostrando que o caminho para certificagdo nao pararia com

a conquista do certificado e que ndo teria mais volta.

Paralelamente a implantacdo dos documentos da qualidade foi elaborada e difundida pela
alta direcdo da empresa a Politica da Qualidade, que em seguida foi aprovada pelo Diretor
Presidente. A implementacao desta Politica da Qualidade em todos os niveis hierarquicos da
empresa teve a participacdo direta de Diretores, Gerente da Qualidade e do Depto. da Qualidade,
visto que esta politica traz o que a Alta Direcdo quer para a empresa com a implantacdo do

sistema da qualidade. A Politica da Qualidade definida esta descrita no Quadro 3.1
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Quadro 3.1 : Politica da Qualidade da empresa (Manual de Garantia da Qualidade)

Politica da Qualidade

NOSSO OBJETIVO E DESENVOLVER CONTINUAMENTE A MELHORIA DA .
QUALIDADE DOS NOSSOS PRODUTOS E SERVICOS, VISANDO A SATISFACAO
TOTAL DOS NOSSOS CLIENTES.

PARA ATINGIRMOS ESSE OBJETIVO, ASSUMIMOS O COMPROMISSO DE
FORTALECER AS PARCERIAS COM NOSSOS CLIENTES E FORNECEDORES,
PROMOVER MELHORIAS CONTINUAS EM NOSSOS PROCESSOS E AUMENTAR
SEMPRE A NOSSA CAPACITACAO TECNOLOGICA.

DA MESMA FORMA, PROMOVEREMOS PERMANENTEMENTE O
DESENVOLVIMENTO DOS NOSSOS COLABORADORES E AS RELAGOES ENTRE
OS CLIENTES E FORNECEDORES INTERNOS.

EM TODOS OS PROCESSOS ESTAREMOS COMPROMETIDOS COM O
RESPEITO AO MEIO AMBIENTE E AS CONDICOES DE SEGURANCA NO
TRABALHO

E interessante notar que esta Politica da Qualidade aborda alguns pontos importantes da
ISO 9001:2000 e alguns principios dos autores estudados no Capitulo 2, conforme descrito na

Tabela 3.1.
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Tabela 3.1. — Comparagdes entre 0s conceitos presentes na politica da qualidade, autores

estudados e nas normas NBR ISO 9001/1994 ¢ NBR ISO 9001:2000

Conceito da
NBR ISO 9001/94 e
NBR ISO 9001:2000

Conceito da Politica da

Qualidade

Conceito dos Autores

NBR ISO 9001/94 - NA
NBR ISO 9001:2000 - 8.2.1
NBR ISO 9001/94 - NA
NBR ISO 9001:2000 - 8.5.1

1 — Satisfacao do Cliente Tabela 2.9 (satisfacdo do cliente)

2 — Melhoria Continua Tabela 2.10 (melhoria continua)

3 —Parceria com clientes € | Tabelas 2.6 € 2.7 respectivamente | NBR ISO 9001/94 -4.19 ¢

fornecedores (comunicagdo e aquisi¢do) 4.6
NBR ISO 9001:2000 — 7.2.3

e7.5

4 — Desenvolvimento

colaboradores (treinamento)

Tabela 2.5 (recursos humanos e

treinamento)

NBR ISO 9001/94 - 4.18
NBR ISO 9001:2000 - 6.2

5 — Capacitagdo tecnoldgica

Tabela 2.4 (responsabilidade da

NBR ISO 9001/94 - 4.1

administracao) NBR ISO 9001:2000 - 5

Por op¢do e vontade da Diretoria da empresa também € abordado na Politica pontos
relacionados a Seguranca no Trabalho e ao Meio Ambiente, para demonstrar a preocupagdo da
empresa com estes assuntos e iniciar trabalhos que possam vir a facilitar futuras adequacdes do
Sistema de Gestao de Seguranca a norma OHSAS 18001 e do Sistema de Gestdo Ambiental a
norma ISO 14001 e, se possivel integrar os trés sistemas: Qualidade, Ambiente e Seguranca,
seguindo assim a tendéncia das proprias normas da ISO e as realidades encontradas no mercado,

como discutido anteriormente.
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Para cada tépico abordado na politica hd uma medicdo para verificar como estd o
cumprimento da Politica. A descri¢do da elaboragdo destes indicadores esta detalhada na secdo
3.3.6.

3.3.5 Auditorias Internas e planos de acao

Com a maioria dos documentos escritos € implementados chegou o momento de verificar
se o sistema que estava sendo estruturado atendia aos requisitos da ISO 9001:1994 e estava
adequado a realidade dos processos da empresa, para isto foi necessdrio formar auditores internos
com o objetivo de realizar ciclos de auditorias internas e testar o sistema que comecava a ser
implantado. Foi selecionado entre os colaboradores de todas as dreas da empresa e de todos os
niveis, uma equipe de 40 pessoas, de modo a fazer com que um auditor ndo avaliasse uma area

sozinho, ndo avaliasse sua prépria drea e que esta atividade nao sobrecarregasse o seu dia-a-dia.

O primeiro ciclo de auditorias internas gerou um ndmero muito grande de ndo
conformidades (ndo atendimento aos requisitos da ISO 9001:1994) devido principalmente a falta
de treinamento efetivo e conhecimento dos colaboradores nos documentos elaborados, a falta de
comprometimento de algumas dreas em seguir o que foi escrito e a resisténcia em deixar a

informalidade para tras.

Neste momento comegou um grande trabalho para resolver os problemas apontados. Os
planos de ag¢do foram estruturados da forma de 5W e 1H (which, what, when, who, why e how),
de modo a fazer com que fosse identificada a causa principal de cada problema (através da
utilizacdo de grafico de causa-efeito ou a espinha de peixe) e para que cada uma fosse eliminada
para evitar a repeticdo dos mesmos problemas ou para diminuir significativamente a
possibilidade de ocorréncia dos mesmos problemas. Os planos de acdo tém a estrutura mostrada

na Figura 3.3.
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ACAO PROPOSTA [ ]|CORRETIVA [ ] PREVENTIVA

] MAO DE OBRA ] METODO ] MEIO AMBIENTE DEQUA:
1 MAQUINA 1 MATERIA PRIMA ] MEDICAO
CAUSA DA NC:

(QUAL E A CAUSA DO PROBLEMA - deve ser descrita neste campo qual é a
principal causa do problema)

O QUE FAZER:
(O QUE FAZER - deve ser descrita a agdo a ser realizada para eliminar a causa do

problema)

QUEM VAI FAZER:
(QUEM VAI FAZER - deve ser descrito quem serd o responsdvel, pessoa ou drea, em
realizar a ac@o descrita no campo anterior)

QUANDO FAZER:
(QUANDO FAZER - deve ser descrito o prazo em que a acao descrita serd concluida e a
causa do problema serd eliminada)

POR QUE FAZER:
(PORQUE FAZER - deve ser descrita qual € a justificativa para a tomada da acdo
proposta)

COMO FAZER:
(COMO FAZER - devem ser descritos os detalhes da acdo proposta)

RESPONSAVEL: DATA: ASS:
VERIFICACAO DA EFICACIA []SIM []NAO GEQUA:
EVIDENCIAS:

RESPONSAVEL: DATA: ASS:

Figura 3.3 : Modelo e estrutura de um plano de a¢do (Procedimento: XYZ)
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Como resultado destas acdes, quase a totalidade dos documentos foram revisados (visto
que uma das principais causas dos problemas encontrados foi a nao descricdo da realidade dos
processos nos procedimentos documentados, o ndo atendimento aos requisitos da norma e o nao
comprometimento com o sistema da qualidade), visando a completa adequacao dos processos aos
requisitos da ISO 9001:1994. Nesta revisdao dos documentos a ISO 9001:2000 ja havia sido
publicada e alguns requisitos desta nova versdo comecaram a ser implantados no sistema da
qualidade, principalmente:

v’ averificacdo da satisfa¢do dos clientes;
v' aimplantagdo de alguns indicadores de desempenho dos processos;

v' e 0 maior envolvimento da alta administrag@o.

Em algumas acdes propostas os responsdveis ndo cumpriram o prazo inicial proposto
(algumas acdes demoraram 3 meses para serem resolvidas), sendo necessédrio a interferéncia

direta da Alta Direcao.

Para evitar quaisquer surpresas durante a auditoria do organismo certificador foi realizado
um segundo ciclo de auditorias internas com o intuito de verificar se as adequagdes realizadas no
sistema da qualidade (oriundas dos problemas encontrados no primeiro ciclo de auditorias)

tiveram o efeito esperado, ou seja, adequaram as atividades realizadas aos requisitos da norma.

Neste segundo ciclo, o nuimero de ndo conformidades encontradas reduziu
significativamente, porém ainda foi considerado alto pela drea da qualidade. A principal causa
destes problemas foi novamente a resisténcia de algumas dreas em ndo seguir o que estava
escrito ou de ndo modificar o seu processo para atender alguns requisitos da norma. Porém, os
focos de resisténcia a implantagdo do sistema eram pontuais € ndo envolviam tantos
colaboradores, visto que na drea produtiva a cultura da qualidade ja se espalhava com certa
facilidade (devido ao comprometimento, principalmente, dos gestores desta darea). Neste
momento, a alta administragcdo com a drea da qualidade se reuniram com os responsaveis destas

areas ou processos onde havia maior resisténcia para identificar as causas principais dos

problemas e encontrarem solugdo para as nao conformidades.
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Este envolvimento da direcdo da empresa e o persistente trabalho do departamento da
qualidade fizeram com que o sistema fosse totalmente implementado e os resultados comecassem

a ser verificados através dos indicadores de desempenho dos processos.

3.3.6 Indicadores dos Processos

Com base nos conceitos da ISO 9001:2000, que indicam a necessidade de medir o
desempenho dos processos para checar a eficicia, foram estruturados os indicadores de
desempenho dos principais processos ou areas da empresa com o objetivo de medir a melhoria

dos resultados com a implanta¢do do sistema da qualidade.

Estes indicadores foram estruturados de forma a poder avaliar quais sdo as principais
varidveis que influenciam nestes resultados. Pode-se fazer uma analogia a um grafico de causa-
efeito de Ishikawa: considera-se o resultado do indicador como sendo o efeito de uma espinha de
peixe, e as varidveis que influéncia no processo as causas deste efeito, de formar a deixar claro
quais seriam as possiveis fontes de problemas, ou pontos de melhoria que poderiam ser atacados

em cada indicador.

Para facilitar a elaboracdo destes indicadores, estes foram divididos em dois tipos:

indicadores da qualidade e indicadores de desempenho:

v Indicadores da qualidade: sio indicadores que medem processos macros, ou que estio
diretamente relacionados com a Politica da Qualidade da empresa. Estes indicadores foram
elaborados juntamente com a Alta Administracdo da empresa e formaram o Plano de
Indicadores da Qualidade, o qual traz para cada indicador, seu objetivo, forma de célculo,

meta, freqiiéncia de medicao e responsavel pela informacao;

v' Indicadores de desempenho: sio indicadores que medem processos diretamente ligados ao

sistema de gestdo da qualidade. Foram elaborados através de reunides com 0s responsaveis
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das areas e formaram o Plano de Indicadores de Desempenho, o qual traz para cada indicador,

seu objetivo, forma de calculo, meta, freqiiéncia de medicao e responsavel pela informacao.

Na escolha de quais indicadores seriam elaborados, procurou-se elaborar métricas que
transformassem a Politica da Qualidade em “ndmeros”, ou seja, procurou-se estipular métricas
onde fosse possivel analisar se o sistema da qualidade estruturado atendia aos principais
conceitos de qualidade introduzidos na Politica. Neste trabalho foram escolhidos os indicadores
descritos a seguir:
pesquisa de satisfacdo de clientes
percentual de reclamacdes de clientes —>conceito medido: satisfagcdo dos clientes
percentual de devolucdes
refugos provocado no processo produtivo

produtividade _ . .
- conceito medido: melhoria continua

AN N N RN

nao conformidades apontadas no sistema

da qualidade

(\

qualidade de materiais € insumos

<\

desempenho de fornecedor de materiais —> conceito medido: parceria com clientes e
insumos fornecedores

v"desempenho de fornecedor de papel

v’ treinamento realizado } —> conceito medido: desenvolvimento de
pessoal
v’ capacitagdo tecnolégica } —> conceito medido: responsabilidade da

alta direcao

A alta direcdo foi diretamente envolvida na elaboracido das metas de todos os indicadores.
A forma de se coletar os dados e medir os resultados ficou a cargo dos responsaveis de cada area
ou processo a que o indicador se refere. As metas dos indicadores sdo revisadas periodicamente,
com o intuito de promover a melhoria continua dos processos. Este € mais um conceito da ISO

9001:2000 que ja comeca a ser implantado na empresa, a andlise destes indicadores faz parte da
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rotina da empresa e da gestdo do sistema da qualidade, conforme mostrado no capitulo a seguir

que traz os resultados dos principais indicadores da qualidade e de desempenho.

Para finalizar, cabe dizer que estes indicadores também tem como finalidade “validar” a
implantacdo de uma versdo hibrida das normas NBR ISO 9001/94 e NBR ISO 9001:2000, pois
através de sues resultados é que serd possivel observar se houveram ou niao melhorias nos

resultados dos processos da empresa.
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Capitulo 4
Pesquisa Acao

Este Capitulo traz o resultado da implantacao do sistema da qualidade, ou melhor, os
resultados das métricas utilizadas para acompanhar a implantacdo do sistema da qualidade,
destacando os pontos de melhora ou nio de desempenho da organizacdo. A idéia aqui é

transformar os conceitos dos autores da qualidade implantados em ndmeros.

4.1 Resultados dos indicadores

Nesta secdo tem-se descritos os principais indicadores da empresa, tanto de desempenho
como da qualidade, que estdo ligados aos conceitos da Politica da Qualidade. Aqui tem-se
descrito uma pesquisa a¢do, pois os dados sdo coletados e paralelamente sdo tomadas acdes para
melhorias dos processos, ou seja, a medida que um indicador apreentava um resultado foram de
sua meta, € aberta uma acdo corretiva pelo departamento da qualidade para fazer com que o

processo se estabilizasse novamente e para for¢ar a implantacdo de melhorias.

Para medir o primeiro conceito abordado na politica da qualidade da empresa, a satisfagdo
do cliente, que também pode ser vista na Tabela 3.1 em termos conceituais pregados pelos
autores da qualidade estudados, tem-se os seguintes indicadores:

v’ pesquisa de satisfacdo de clientes;
v' percentual de reclamagdes de clientes;

v’ percentual de peso devolvido.
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O indicador pesquisa de satisfacdo de clientes é mensurado através da realizacdo de uma
pesquisa anual de satisfacdo de clientes. Nesta pesquisa sdo entrevistados os clientes que
correspondem a 80% do volume de vendas da empresa e/ou os mais rentdveis. Os clientes sao
entrevistados através de questiondrios enviados via e-mail ou respondem as questdes através do
proprio site da empresa, de forma que através de suas respostas podemos calcular sua satisfacdo
geral com a empresa. A meta da empresa para este indicador define que mais de 90% de seus
clientes, desta classe, se declarem satisfeitos ou muito satisfeitos. O resultado das duas pesquisas
realizadas (2001 e 2002), ou seja, antes e ap6s a certificagdo ISO 9001, mostrou que o indice ndo
variou, pois o resultado em ambos os anos foi de 92% dos clientes satisfeitos com a empresa. De
forma geral, a certificagdo ndo impactou no aumento ou decréscimo da satisfacdo geral dos
clientes. O que a implantacdo da ISO trouxe de bom neste caso foi determinar a necessidade da
medicdo da satisfacdo do cliente e da verificacdo de sua opinido sobre a empresa, pois esta

informagao até entdo era desconhecida.

Outra forma de medir a satisfacdo dos clientes é o indicador que mede as reclamagdes de
clientes, o qual é calculado através da razdo: quantidade de pedidos reclamados pela quantidade
total de pedidos expedidos, sendo que para este indicador a meta estipulada pela alta direcdo é
2,0%, ou seja, para estar em um patamar aceitavel tem que haver menos de 2,0% de pedidos com
reclamacdo cadastrada. Estas reclamagdes sdo cadastradas e computadas através do servico de

atendimento a clientes todos os meses. A evolucao deste indice pode ser vista na figura 4.1.
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Figura 4.1: Percentual de reclamacdes de clientes em relacdo ao nimero de pedidos expedidos

Pela figura 4.1 pode-se observar que durante o periodo da certificacdo hd uma tendéncia de
melhora nas reclamacdes, mas apds este periodo houve um ligeiro aumento das reclamacoes,
entretanto, se compararmos o ultimo resultado, ou a média dos resultados apds a certificacdo
(1,14%) com os resultados iniciais (antes da implementacdo do sistema) este valor permite
tirarmos uma conclusdo que houve melhora significativa apds a certificacdo. Para este caso, a
implantacao do sistema da qualidade trouxe melhora significativa também na estruturacdo para o
cadastro e gerenciamento das reclamagdes de forma a fazer com que o retorno ao cliente fosse
realizado de maneira mais rdpida e eficiente e, de modo que todas as informacdes ficassem
registradas permitindo o estudo dos motivos mais freqiientes de insatisfacdo dos clientes. Este
cadastro e retorno rapido esta sendo muito importante para demonstrar aos clientes que a empresa
se interessa pelos seus problemas e estd apta a resolvé-los, tendo como retorno a fidelizacao
destes clientes. Antes da certificacdo a forma de cadastro ndo era padronizada e o retorno ao

cliente nao era controlado.

O indicador do percentual de peso devolvido € calculado através da razdo da quantidade
(em Kg) de material devolvido pelos clientes pela quantidade total de materiais entregues aos
clientes. Para este indicador a meta € 0,62%, ou seja, considera-se como uma normalidade do
processo que menos que 0,62% do peso entregue seja devolvido. O resultados deste indicador

pode ser visto na figura 4.2.

56



Devolugao (peso)

1,4% - ~| inicio certificagao \| empresa certificada
1,2% - 1,35%\
1,0% + 5
1,02% 0,84% 0,90%
0,8% 0,95

063% 8 061%
071% nd

0,62%
0,48%

0,6%
0,4%

0,65%

0,2% 0,31%
0,0% T T T T T T

12sem. 22sem. 12sem. 22sem. Jan/02 Fev/02 Mar/02 Abr/02 Mai/02 Jun/02 Jul/02 Ago/02 Set/02 Out/02 Nov/02 Dez/02
2000 2000 2001 2001

—e— VALOR — META

Figura 4.2: Percentual, em peso, de produtos devolvidos

Pela figura 4.2 acima pode-se notar que apesar de uma variacdo nos dados, este indice
diminuiu e se manteve abaixo da meta nos ultimos 4 meses (setembro a dezembro de 2002), ou
seja, em todo o periodo analisado pela primeira vez se manteve abaixo da meta por tanto tempo.
Comparado aos resultados de antes da certificacdo ha significativa melhora. Este sempre foi um
indicador tradicional da organizacdo, mesmo antes da implantacdo do sistema da qualidade,
sendo que a melhora de pequenos décimos de percentuais é sempre muito dificil. Analisando as
figuras 4.1 e 4.2 podemos afirmar que a satisfacdo dos clientes aumentou apés a certificagdo do
sistema da qualidade (hd menos reclamagdes e devolugdes com um sistema melhor estruturado

para realizar estas medicdes).

Ja para avaliar o segundo item descrito da Tabela 3.1, melhoria continua, foram criados os
seguintes indicadores:
v" refugo provocado no processo SEOND e SECO
v’ produtividade seond e seco

v" ndo conformidade apontadas no sistema da qualidade

Os dois primeiros indicadores estdo diretamente relacionados com o processo de
fabricacdo, enquanto o terceiro indicador estd ligado a todo o sistema da qualidade. O indicador
que mede o refugo provocado estd dividido em duas partes (de acordo com as duas etapas
principais do processo de fabricacdo: 1* SEOND e 2* SECO). Em ambos os casos o que €

mensurado € o refugo provocado, ou seja de tudo o que € produzido qual € o percentual que esta
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nao-conforme, ou seja, qual € a quantidade que ndo pode ser aproveitada e se transforma em
refugo. As figuras 4.3 e 4.4 trazem os resultados dos refugos gerados na primeira e segunda

etapas do processo produtivo, respectivamente.
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Figura 4.3: Percentual de refugo gerado na primeira etapa do processo produtivo
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Figura 4.4: Percentual de refugo gerado na segunda etapa do processo produtivo

Na figura 4.3 pode-se observar que nos meses de janeiro/2002 e agosto/2002 ha duas
melhoras significativas no resultado do refugo gerado na primeira etapa do processo. Estas
melhorias sdo frutos, primeiramente (em janeiro), da padronizacdo das atividades no setor (visto
que este foi o periodo de mais forte adesdao dos operadores ao sistema da qualidade) e segundo
(em agosto) por estudo de possiveis melhorias no processo ja padronizado. Nos resultados do
indicador do refugo da segunda etapa do processo de fabricagdo pode-se notar na figura 4.4 que

ha um primeiro ponto de melhoria significativa no més de fevereiro, devido a0 mesmo motivo da

59



primeira melhoria do indicador do refugo da primeira etapa e que ha uma tendéncia de melhora
desde entdao sendo acentuada em agosto e setembro/2002. Vale ressaltar que a certificacdo da
empresa ocorreu no meés de junho/2002, ou seja para estes casos significativas melhorias
ocorreram apoés a adesdo dos colaboradores a implantacdo do sistema da qualidade e pouco apds
sua certificacdo, sendo este ultimo, o momento o de maior envolvimentos dos colaboradores.

Estas melhoras se deram, principalmente, devido a padronizagao das atividades.

As figuras 4.5 e 4.6 a seguir trazem resultados da produg¢do das madaquinas das duas
principais etapas do processo de fabricagdo. A primeira figura traz a produ¢do em metros lineares
de papelao ondulado por hora trabalhada para as trés maquinas desta etapa do processo. Ja a
segunda figura traz o percentual de atingimento da meta de caixas a serem produzidas por hora

para a segunda etapa do processo de fabricacao.
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Figura 4.5: Producdo na primeira etapa do processo produtivo
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Figura 4.6 : Producdo na segunda etapa do processo produtivo

Na figura 4.5 percebe-se que a partir de agosto/2002 h4 significativa melhora na producao
das maquinas D3 e D6 e os resultados dos meses seguintes mostram que hd uma tendéncia de
melhora e ganho de producdo; ja para maquina Peters, apesar de esta estar acima de sua meta
desde dezembro de 2001, seus resultado variam bastante. Na segunda etapa do processo
produtivo a figura 4.6 mostra que em janeiro e fevereiro de 2002 h4 duas significativas melhoras
no desempenho, ou seja, na producdo, porém, apds esta data, pode-se notar uma pequena

tendéncia de queda nestes indices, mas estes se matém acima da meta estipulada.

Analisando conjuntamente as figuras 4.3, 4.4, 4.5 e 4.6 pode-se verificar que hd uma
melhora na producdo com melhora também de qualidade, pois os resultados mostram que se

produziu mais e com menos refugo.

O terceiro indicador estruturado para medir o conceito melhoria continua na empresa €
bastante genérico, pois, mede a quantidade de ndo conformidades abertas em todo o sistema da
qualidade e tem por objetivo verificar o grau de implementagcdo dos sistema da qualidade. Os

resultado estdo apresentados na Figura 4.7.
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Figura 4.7: Quantidade de ndo-conformidades abertas no sistema da qualidade por semestre

Pelos resultados encontrados na figura 4.7 observa-se que o nimero de nao conformidades
abertas por semestre em todo o sistema da qualidade (incluindo as diversas auditorias realizadas,
tanto internas quanto externas) vém diminuindo, estando abaixo da meta apds a certificagdo. Nao

ha dados disponiveis antes da implantacao do sistema da qualidade.

Com os resultados conjuntos das figuras 4.3 a 4.7 verifica-se que aos poucos, mas

continuamente os resultados estio melhorando.

Para avaliar o terceiro requisito da Tabela 3.1, parceria com fornecedores e clientes, foram
elaborados os seguintes indicadores:
v qualidade de materiais e insumos
v'desempenho de fornecedor de materiais e insumos

v desempenho de fornecedor de papel

Com o intuito de mensurar a qualidade dos materiais (de manuten¢do de mdaquinas e
equipamentos principalmente) e dos insumos (produtos ligados a produg¢do das embalagens,
exceto o papel) mede-se mensalmente a propor¢do destes que estdo fora do especificado e para
verificar o desempenho destes fornecedores foi elaborado um indice que leva em condi¢do o
atendimento a: prazo de entrega, quantidade entregue, qualidade e embalagem dos produtos

entregues. Os resultados destas medigdes podem ser vistos nas figuras 4.8 € 4.9.
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Figura 4.8 : Percentual de materiais e insumos reprovados
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Figura 4.9: Desempenho de fornecedores de materiais € insumos
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Pelos resultados da figura 4.8 observa-se que desde de maio de 2002 os resultados estdao

abaixo da meta estipulada (fruto da melhora na comunicacio com os fornecedores,

principalmente no acerto das especificacdes) porém antes e apds esta data observa-se que ainda

hd uma grande variabilidade nos resultados. Ja os resultados da figura 4.9 mostram que o

desempenho dos fornecedores sempre se manteve acima da meta, com pouca variabilidade mas

apresenta uma leve tendéncia de melhora. Nao ha disponibilidade de dados antes da implantacdo

do sistema da qualidade.

Para analisar o desempenho da matéria-prima do processo de fabricacdo, do papel, foi

estipulado um indicador especifico para os fornecedores, levando em conta: qualidade do papel,
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data de entrega, assisténcia técnica do fornecedor e quantidade entregue. Os resultados obtidos

estdo na figura 4.10.

Desempenho de Fornecedores de Papel
100%
95% | 90,9% 91,1% 90,7%

90% 91,9%
83,1% 82,7%
84,9%

85%
80%
75%

70% 70%$
65% empresa
60% certificada
55%
50%
Jan/02 Fev/02 Mar/02 Abr/02 Mai/02 Jun/02 Jul/o2 Ago/02 Set/02 Out/02 Nov/02 Dez/02
—e— VALOR —— META

Figura 4.10: Desempenho dos fornecedores de papel

Os resultados descritos na figura 4.10 denotam uma melhora no desempenho dos
fornecedores de papel principalmente a partir de setembro de 2002, pois a partir deste periodo os

resultados seguintes apresentaram uma menor variacao.

Para avaliar o 4 item da Tabela 3.1, treinamento foi desenvolvido o indicador:

v' treinamento realizado

Antes da implantagc@o do sistema da qualidade, os treinamentos realizados na empresa nao
tinham nenhuma padronizacdo de organizacdo, registro, etc.; entdo, para este caso, O primeiro
passo foi determinar um levantamento das necessidades de treinamento para todas os cargos e
fungdes da empresa e com isto montar um plano anual de treinamento. Sendo assim este
indicador mede qual € o percentual do plano de treinamento que estd sendo realizado, més a més.

Os resultados seguem na figura 4.11.
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Figura 4.11 : Percentual de treinamento realizado em relagdo ao planejado

Pelo gréafico acima verifica-se que praticamente em todos os meses, do periodo analisado,
todos os treinamentos foram realizados, com exce¢do do més de novembro/2002 onde houve um
acumulo de treinamentos programados. O principal resultado mostrado por este indicador (apesar
do grafico ser quase uma constante) € que o plano de treinamento estipulado foi seguido, ou seja,
criou-se na organizacao uma cultura de prover treinamento para desenvolvimento das pessoas. A
medicdo deste processo provavelmente auxiliou as melhoras apresentadas nos indicadores

discutidos anteriormente.

Para avaliar o ultimo item da Tabela 3.1, capacitacdo tecnoldgica (responsabilidade da
administracao), foi elaborado o indicador:

v’ capacitagdo tecnolégica.

Este indice mede a participacdo dos colaboradores da empresa em feiras, eventos,
congressos, visitas técnicas e exposi¢des visando o aprimoramento técnico do colaborador com a
finalidade de conhecer novos processos, bem como, o investimento em novas tecnologias feitas
pela organizacdo. Ou seja, de forma indireta mede a disponibilidade de recursos da alta dire¢ao

da empresa. Os resultados obtidos seguem na figura 4.12.
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Figura 4.12 : Capacitacao tecnoldgica da empresa e dos colaboradores

Apesar de haver poucas medicdes para este indice verifica-se melhora no segundo

resultado, mas ndo € possivel tirar qualquer conclusdo segura sobre alguma tendéncia.

4.2. Nucleo da Qualidade

Para avaliar os resultados dos indicadores de desempenho e da qualidade, foi formada na
empresa uma estrutura denominada Nucleo da Qualidade (em decorréncia da implantagao da
ISO), a qual é formada pelo Gerente da Qualidade, pelo Departamento da Qualidade e pelos
responsdveis de todas as dreas da empresa. O Gerente da Qualidade e o Departamento da
Qualidade lideram esta reunido que também tem como objetivo colocar clientes e fornecedores
internos frente a frente para que estes coloquem suas necessidades de melhorias e apresentem
possiveis idéias para a solugdo dos problemas levantados.

No Nicleo da Qualidade sdo realizadas analises criticas do Sistema da Qualidade, através
de reunides mensais, utilizando as seguintes informagdes:

v indicadores de desempenho e da qualidade (com o objetivo de verificar o atendimento a
politica da qualidade da empresa);

v’ os resultados de auditorias internas e externas (para verificar a conformidade do sistema da
qualidade com os requisitos da norma);

v as ndo conformidades abertas e os respectivos planos de agdo (para verificar a eficdcia das

acoes e as possibilidades de melhoria continua);
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v’ a eficdcia do processo de fabricagdo (através de um levantamento dos defeitos mais
freqiientes);
v' as reclamagdes de clientes e as devolugdes (através das ocorréncias registradas no servigo de

atendimento a clientes para verificar a satisfacio dos clientes).

Como resultado desta andlise ha a avaliacdo da necessidade de provisdao de recursos para
fazer com que as metas dos indicadores e os requisitos da norma sejam atendidos. Estas
necessidades sdo encaminhadas pelo representante da direcio a Alta Direcdo que tem a

responsabilidade de avaliar a situacdo e decidir sobre a liberacao do recurso.

Trimestralmente os resultados das reunides do Nucleo da Qualidade sido resumidos e
levados a reunido de andlise critica da Alta Direc¢do, onde sdo analisadas as mesmas informagdes
que sdo levadas a reunido do Nicleo da Qualidade mais as oportunidades de melhoria levantadas

pelo representante da direcao.

Como resultado das andlises da alta administracdo geralmente ha a mudanga de metas dos

indicadores, visando a melhoria continua do sistema da qualidade.
Assim, neste Capitulo foi mostrado a evolu¢do da organiza¢do em relagdo aos principais

pontos da Politica da Qualidade e aos conceitos dos autores, destacando-se os resultados ligados

a satisfacao dos clientes e a melhoria continua dos processos produtivos.
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Capitulo 5

Conclusao

Os impactos da implantacdo do sistema da qualidade baseados em uma versao hibrida das
normas NRB série ISO 9001 versdes de 1994 e 2000 na empresa de embalagens de papelao
ondulado sdo demonstrados pelas transformacdes ocorridas ao longo de pouco mais que dois
anos e meio de aplicagc@o dos requisitos e critérios destas normas, destacando-se principalmente a
padronizacdo de métodos e critérios de trabalho, a possibilidade de gerenciar os processos através
de indicadores de desempenho confidveis os quais foram desenvolvidos de forma consistente e

para atender aos requisitos da politica da qualidade.

Apesar de ao longo da implantagdo do sistema da qualidade ndo haver dedicacdo de
algumas dreas da organizacao (deixando de cumpriri requisitos dos documentos ou dificultando o
consenso para padronizacdo das atividades), alguns aspectos foram fundamentais para o
desenvolvimento e sucesso do programa de implantagdo do sistema da qualidade baseado na
versao hibrida das normas NBR série ISO 9001 1994 e 2000:

v envolvimento do pessoal da drea produtiva (fabricag¢do do produto);

v' apoio da alta administragio;

v' comprometimento e persisténcia do departamento da qualidade com o programa;

v’ conscientizagdo e treinamento de todas as dreas da empresa em diferentes etapas do

programa;

<\

envolvimento de todo o pessoal na elaboracdo, formalizacdo e implementacdo dos

documentos do sistema da qualidade;
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v monitoramento da implantacdo do sistema através de rigidos ciclos de auditoria e do uso de

indicadores;

Todos estes aspectos descritos fizeram com que a organizacdo em auditoria final de
certificacdo, realizada pela SGS ISC Certificadora, ndo tivesse nenhuma nao-conformidade em
seu sistema da qualidade. A principal razdo deste sucesso foi que neste momento havia o maior
envolvimento de todos os colaboradores e mostrou que a unido da empresa em torno de um

objetivo unico foi essencial.

Alguns representantes de algumas poucas dreas afirmam que a necessidade de preencher
alguns documentos dificultou o trabalho no dia-a-dia e que esta formalizagdo diminuiu a
velocidade de alguns processos da organizagdo, porém afirmam que o resultado das atividades
sdo mais confidveis. Os principais beneficios conquistados com a implantacdo e certificacdo da
empresa foram:

v" padronizagdo das priticas e métodos de trabalho entre os funcionérios de todos os turnos das
areas produtivas, contribuindo para a reducdo das variabilidades nas caracteristicas dos
produtos;

v gestdo por indicadores dos principais processos da empresa, 0 que proporciona uma base
sOlida para um programa de melhoria continua;

v' aumento da participa¢do e comprometimento de todos os niveis hierdrquicos com a melhoria
da qualidade, incluindo a alta administracao;

v" melhoria no desempenho da empresa com relagdo as auditorias externas de clientes,
aumentando a confianca destes em seu sistema de qualidade, garantido assim melhores
condi¢des de fornecimento e atendendo a politica da qualidade da empresa em relacdo a
parcerias com clientes;

v" melhoria de desempenho dos processos produtivos, diminuindo a geracdo de refugos
(produtos nao-conformes) e aumentando a produtividade da empresa;

v" maior controle no tratamento de reclamacdes e devolucdes de clientes, tornando mais dgil o
processo de disposi¢do destas ocorréncias e fazendo o cliente sentir mais confianca na

empresa;

69



v" possibilidade de conhecer a satisfa¢do de seus clientes, através da pesquisa de satisfa¢do de

clientes.

Algumas destas melhorias ja foram detalhadamente descritas nos Capitulos 3 e 4 € mostram
que a empresa possui um sistema da qualidade que atende alguns dos principios de sistema da
qualidade de Deming, Juran e Feigenbaum:
documentacgdo da qualidade;
responsabilidade da administracao;
treinamento;
medi¢do e monitoramento;
satisfacao do cliente;

melhoria continua dos processos;

NN N N N RN

parceria com clientes e fornecedores;

Através desta comparacdo e com os resultados que os sistemas da qualidade implantados
por estes autores tiveram, os quais sao difundidos através de suas obras por todo o mundo, pode-

se concluir que a empresa estd no caminho certo para a qualidade total.

Estes resultados também proporcionardo uma transi¢do tranqiiila para um sistema da
qualidade baseado unicamente nos requisitos da norma NBR ISO 9001:2000, pois a cultura da
empresa ndo sofrerd grandes alteracdes. A maior delas serd a de implementar um sistema da
qualidade através de uma abordagem de processos, pois serd necessario muito cuidado com as
atuais estruturas departamentais existentes € novamente com a cultura de evitar mudancas fortes

a curto prazo.
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Por fim, a decisdo da alta direcdo de certificar a empresa baseada nos padrdes da norma
NBR ISO 9001:1994 e a decisdo da drea da qualidade de implementar alguns requisitos da norma
NBR ISO 9001:2000 ao longo deste trabalho (fazendo com que o sistema da qualidade fosse na
realidade um sistema baseado em uma versao hibrida das normas) foi acertada e equilibrou a

quebra de culturas e paradigmas com a necessidade de mudanca.

Futuros trabalhos na empresa sdo os desdobramentos dos indicadores apresentados em
grupos de melhoria continua, bem como a cria¢do de outros indicadores importantes, atendendo
aos novos requisitos de melhoria continua da NBR ISO 9001:2000 e possibilitando a empresa

continuar no caminho de melhoria solidificado pela implantacdo da versao hibrida.
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Anexos

Nesta secdo ha duas tabelas para esclarecer conceitos apresentados no texto acima descrito.
O Anexo A traz uma tabela que mostra a correspondéncia entre os requisitos da NBR ISO
9001:2000 e da NBR ISO 9001/94. J4 o Anexo B traz uma correlagdo entre os oito principios de
gestdo da qualidade e os requisitos da NBR ISO 9001:2000.

74



Anexo A - Correspondéncia entre NBR ISO 9001:2000 e NBR ISO 9001:1994

NBR ISO 9001:2000

NBR ISO 9001:1994

0. Introducao

0.1. Generalidades

0.2. Abordagem de processo

0.3. Relacdo com a norma NBR ISO 9004

0.4. Compatibilidade com outros sistemas de
gestéo

1. Objetivo
1.1. Generalidades

1.2. Aplicacao

2. Referéncia normativa 2

3. Termos e definic6es 3

4. Sistema de gestao da qualidade 4

4.1. Requisitos gerais 421

4.2. Requisitos de documentagao

4.2.1. Generalidades 452 +453
4.2.2. Manual da Qualidade 421

4.2.3. Controle de documentos 451+452+453
4.2.4. Controle de registros da qualidade 4.16

5. Responsabilidade da administragcéao
5.1. Comprometimento da administragao
5.2. Foco no cliente

5.3. Politica da qualidade

5.4. Planejamento

5.4.1. Objetivos da qualidade

5.4.2. Planejamento do sistema de gestao da
qualidade
5.5. Responsabilidade, autoridade e comunicagao

5.5.1. Responsabilidade e autoridade
5.5.2. Representante da administracdo
5.5.3. Comunicacgao Interna

5.6. Analise critica pela administragao
5.6.1. Generalidades

5.6.2. Entradas para andlise critica
5.6.3. Saidas para analise critica

41+41.22+4.21
432
411

411 +4.21
4.2.3.

41.21
4123

413
413
4.1.3
4.1.3
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Anexo A - Correspondéncia entre NBR ISO 9001:2000 e NBR ISO 9001:1994

NBR ISO 9001:2000

NBR ISO 9001:1994

6. Gestao de recursos
6.1. Provisao de recursos
6.2. Recursos humanos
6.2.1. Generalidades

6.2.2. Competéncia, conscientizagdo e treinamento

6.3. Infra-estrutura
6.4. Ambiente de trabalho

41.22

4122+423+4.18
4.18

41.2+49
4.9

7. Realizacao do produto
7.1. Planejamento da realizagao do produto

7.2. Processos relacionados a clientes

7.2.1. Determinagao dos requisitos relacionados ao
produto

7.2.2. Andlise critica dos requisitos relacionados ao
produto

7.2.3. Comunicagao com o cliente

7.3. Projeto e desenvolvimento

7.3.1. Planejamento do projeto e desenvolvimento
7.3.2. Entradas de projeto e desenvolvimento
7.3.3. Saidas de projeto e desenvolvimento

7.3.4. Andlise critica de projeto e desenvolvimento
7.3.5. Verificacado de projeto e desenvolvimento
7.3.6. Validacao de projeto e desenvolvimento

7.3.7. Controle de alteragbes de projeto e
desenvolvimento

7.4. Aquisicao

7.4.1. Processo de aquisicao

7.4.2. Informacgéo de aquisicdo

7.4.3. Verificagdo do produto adquirido
7.5. Produgao e fornecimento de servigo

7.5.1. Controle de produgao e fornecimento de
servico

7.5.2. Validacao dos processos de producao e
fornecimento de servigo

7.5.3. Identificacéo e rastreabilidade
7.5.4. Propriedade do cliente
7.5.5. Preservacao de produto

7.6. Controle de dispositivos de medicéao e
monitoramento

423 +4.9+4.10.1

432+433+434

432 +433+434
4.3.2

442 +443+446+44.7+448
4.44
445
4.4.6
447
448

449

4.6.1+46.2
4.6.3
46.4+4102+4.10.3+4.10.4
4.9

4.9

4.10.3 +4.15.6 +4.15.6

4.8 +4.10.5 +4.12
4.7
4152 +4.153+4.154+4.155+4.15.6

4111 +411.2
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Anexo A - Correspondéncia entre NBR ISO 9001:2000 e NBR ISO 9001:1994

NBR ISO 9001:2000

NBR ISO 9001:1994

8. Medicao, analise e melhoria

8.1. Generalidades

8.2. Medi¢éo e monitoramento

8.2.1. Satisfacao de clientes

8.2.2. Auditorias internas

8.2.3. Medigao e monitoramento de processos
8.2.4. Medigcao e monitoramento do produto
8.3. Controle de produto nao-conforme

8.4. Andlise de dados

8.5. Melhorias

8.5.1. Melhoria continua

8.5.2. Agles corretivas

8.5.3. Acles preventivas

4.10 + 4.20.1

4.17
4.9 +4.20.1
4.10.2+4.10.3 +4.10.4 +4.10.5 + 4.20
4.13.1 +4.13.2
4142 +4.143 +4.20

41.3
4141 +4.14.2
4141 +4.143
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Anexo B: Correlacao entre os oito principios de Gestdo da Qualidade e os requisitos da ISO

9001:2000

Correlacao entre os oito principios de Gestdao da Qualidade e os requisitos da ISO 9001:2000

Foco no Cliente

Enfase nas sec¢des 5, 7 e 8, especialmente nos tocantes aos requisitos:
5.2 - Foco no Cliente

5.3 - Politica da Qualidade

7.2 - Processos Relacionados com o Cliente

8.2.1 - Satisfagdo dos Clientes

8.3 - Controle de Produto Nao-Conforme

Lideranca

Enfase nas sec¢oes 5 e 6, especialmente nos tocantes aos requisitos:
5.1 - Comprometimento da Diregao

5.3 - Politica da Qualidade

5.4 - Planejamento

5.5 - Responsabilidade, Autoridade e Comunicagao

5.6 - Andise Critica pela Diregao

6.1 - Provisdo de Recursos

Envolvimento de
Pessoas

Enfase nas secdes 5 e 6, especialmente nos tocantes aos requisitos:
5.5.3 - Comunicacéo Interna
6.2.2 - Competéncia, Conscientizagdo e Treinamento

Abordagem de
Processo

Enfase nas secdes 4, 7 e 8, especialmente nos tocantes aos requisitos:
4.1 - Requisitos Gerais

7.2 - Processos Relacionados com o Cliente

7.3 - Projeto e Desenvolvimento

7.5 - Produgéo e Fornecimento de Servigos

8.2.3 - Medicao e Monitoramento de Processos

Abordagem Sistémica
para a Gestao

Enfase em todas as se¢ées, especialmente nos tocantes aos requisitos:
4.1 - Requisitos Gerais

4.2.2 - Manual da Qualidade

4.2.3 - Controel de Documentos

5.4 - Planejamento

5.6 - Andise Critica pela Diregao

6.1 - Provisdao de Recursos

6.3 - Infra-estrutura

6.4 - Ambiente de Trabalho

7.1 - Planejsmento da Realizagdo do Produto
8.1 - Generalidades

8.2 - Medicdo e Monitoramento

8.4 - Anélise de Dados

8.5 - Melhorias

Melhoria Continua

Enfase nas sec¢oes 5 e 8, especialmente nos tocantes aos requisitos:
5.6 - Andise Critica pela Diregao

8.5.1 - Melhoria Continua

8.5.2 - Acéo Corretiva

8.5.3 - Acao Preventiva

Abordagem Factual
para a Tomada de
Decisdes

Enfase nas secdes 4, 5, 7 e 8, especialmente nos tocantes aos requisitos:
4.2.4 - Controle de Registros

5.6 - Andise Critica pela Diregao

7.6 - Controle de Dispositivos de Medigdo e Monitoramento

8.2 - Medicao e Monitoramento

8.4 - Andlise de Dados

Beneficios Mutuos nas
Relac6es com
Fornecedores

Enfase nas secdes 4, 7 e 8, especialmente nos tocantes aos requisitos:
4.1 - Requisitos Gerais
7.4 - Aquisicao

8.4 - Anélise de Dados
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