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RESUMO

A qualidade vem sendo tratada com muita énfase nas itimas décadas. A tendéncia de
globalizagdo dos mercados, resultantes de acordos multinacionais de livie comércio, permitiu
que fornecedores tivessem acesso ficil a mercados de quaisquer pontos do mundo, acelerando
o processo de sistematizacio da qualidade, culminando com a publicagdo da séric 9000 pela
ISO (International Organization for Standardization), em 1987, a qual foi adotada por muitos
paises do mundo, dentre eles, o Brasil.

O presente trabalho tem por objetivo apresentar de forma descritiva todas as etapas de
implantacdo do sistema da qualidade segundo a NBR ISO 9001:1994, em duas empresas de
pequeno porte, do ramo metaliirgico, (a TT Terminais Técnicos Estamparia e Ferramentaria
Ltda. e a Kato e Cia.), sendo aplicada duas metodologias distintas: o método por etapas, na
primeira, € por grupos tarefa, na segunda.

A proposta de trabalho é relatar, passo a passo, o desenvolvimento de cada etapa da
implantagdo, tendo como objetivo descrever as dificuldades encontradas em empresas de

pequeno porte, bem como as respectivas agdes que foram tomadas para soluciona-las..



ABSTRACT

Quality has been treated emphatically in the last decades. The global tendency of the
markets, due to multi international agreements of free trading, allowed that suppliers had an
easy access to any market all over the world, accelerating all the systematic process of quality
and culmipating in issue of ISO 9000 series by ISO (International Organization for
Standardization) in 1987 which has been followed by many countries, among them, Brazil.

The present work has the aim to introduce in a descriptive way all the stages of Quality
System Implantation according to NBR ISO 9001, 1994, in two small enterprises of
metallurgical ramification, (Terminais Técnicos Estamparia Ferramentaria Ltda and Kato e
Cia.) where it was applied two different methodologies:

. the stage methods, in the first and

. the group task, in the second.

Our proposal work is to report, step by step, the development of each implantation
stage, having as an objective to describe the difficulties found on the small capacity enterprises,

as well the respective solutions.
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1. INTRODUCAO

1.1. Apresentagido

Implantar o sistema da qualidade em empresas ainda € tarefa bastante dificil,
principalmente em fungfio da diversidade encontrada em termos de cultura organizacional,
atividade, motivagfio e outros fatores que sfo peculiares em cada organizag#o.

Estabelecer a melhor forma de estruturar o sistema em empresas de pequeno porte é um
desafio, pois normalmente a implantacdo se inicia, mas diante das dificuldades, muitas delas
desistem, tornando-se, na maioria das vezes, mais dificil reiniciar novo projeto de implantagfio.

O SENAI, Servigo Nacional de Aprendizagem Industrial instituicio de ensmo
profissionalizante, trabalha também com assessorias & empresas, sendo a de implantagéio de
sistema da qualidade um de seus produtos. Em 1995, na regifio da Grande S&Zo Paulo, iniciou
trés projetos de implantagfio em micro e pequenas empresas, o Projeto Leste , do qual as duas
empresas fazem parte, o do Auto Tieté e o do Grande ABC. Como apresentado no grafico no
em anexo na pag. 143, num total de 28 empresas, apenas (7 foram certificadas, 13
desaceleraram o processo ¢ 8 desistiram de buscar a certificagio. No mesmo anexo, o

cumprimento do prazo determinado foi demonstrado em outro gréfico, considerando o mesmo



total, isto é 28 empresas, sendo que apenas uma cumpriu o prazo determinado, mostrando a
fragilidade da decis@o de implantago que fica susceptivel a outras prioridades.

Lisondo, 1996, em seu artigo, relata que a implantagiio da qualidade nas pequenas e
médias empresas, parte de uma decisdo empresarial muito corajosa. Geralmente os
empreendedores ndo tém uma visfio completa do tamanho do empreendimento, e da demanda,
nio apenas enfocando o aspecto financeiro, mas também os esfor¢os organizacionais e,
sobretudo, as mudancas de paradigmas. Acrescenta que as razdes que os levam a tomar essa
resolucio sfo mais ou menos parecidas: exigéncia dos seus clientes, que so freqiientemente
empresas maiores com sistema da qualidade implantados, as quais precisam de fornecedores
qualificados.

As duas empresas sfo do ramo metalirgico; a TT Terminais Técnicos Estamparia e
Ferramentaria Lida. € a Kato ¢ Cia,

A seguir, uma breve descri¢do de cada uma:

TT Terminais Técnicos Estamparia e Ferramentaria Ltda:

Indistria metaldrgica especialista na fabricagdo de terminais técnicos {contatos
eletroeletrénicos), sendo seu principal processo a estamparia. E composta por dois sécios, sendo
também familiar, uma vez que cada um dos sécios, que so irm#os, colocou pessoas da familia
em atividades diversas. Empresa de pequeno porte, possui em tormno de 60 funcionérios e estd
instalada na capital de S&o Paulo. Solicitou a assessoria para a implantagdo da ISO 9000 para
aumentar 0 nimero de clientes, pois a capacidade produtiva da empresa ¢ muito maior que a
utilizada, devido ao fato do seu principal cliente comegar a importar os produtos de outros

paises.



Kato & Cia:

Empresa metalirgica especialista no fornecimento de motopegas, sendo a Honda do
Brasil seu principal cliente. Recebe o projeto do produto do cliente e, a partir dai, desenvolve a
ferramenta, estampa e usina as pecas, € quase sempre executa a montagem final utilizando
principalmente o processo de soldagem. Empresa de pequeno porte possui cerca de 95
funciondrios e esta instalada em bairro central leste da capital de S&o Paulo. Necessita instalar a
ISO em curto prazo, pois sofre grande pressdo de seu principal cliente que ameaca desqualifica-
la como fornecedora caso o sistema da qualidade ndo seja implantado.

Objetivando apresentar subsidios praticos sobre a implantac@io do sistema da qualidade
segundo a NBR ISO 9000, este trabalho apresenta passo a passo a descri¢io detathada de todas
as etapas de estruturacio do sistema, inclusive a documentacfio pertinente, o que foi
determinante na escolha das duas empresas as quais permitiram a divulgagdo de todas
informagGes apresentadas, inclusive os principais documentos do sistema da qualidade.

Outro aspecto a bordado ¢ o método de implantaciio. Os trabalhos existentes nesse
sentido abordam a operacionalizagio da implantago através de etapas, que sdo desenvolvidas
por uma equipe que pode ser denominada comité da qualidade, segundo Maranhfo (1993).
Nossa proposta € apresentar um método alternativo de implantagfo, através de Grupos Tarefa,
abordando o trabalho em equipe. Esses métodos de implantagfio estdo descritos na segfio 3.1.

deste trabatho.

1.2. Qualidade — Evoluc¢iio Do Conceito

A qualidade € uma preocupaciio do ser humano desde os primeiros tempos. Podemos

encontrar incontdveis registros histéricos que comprovam o envolvimento € o comprometimento



do homem com questGes como: atendimento de necessidades, adequagfio ao uso, melhoria
continua, etc.

Desde a descoberta dos primeiros utensilios e da aplicagfio de técnicas para tirar proveito
da natureza, até as mais recentes realizagdes, o ser hurnano mostra que tem inerente a ele,
conceitos de qualidade.

Nos primordios da histéria, quando escolhia uma ou outra madeira, ou pedra como
ferramenta, arma ou utensilio, estabelecia um critério que o orientava na tomada de decis3o. As
atividades nfio eram fruto do acaso.

Ao longo do tempo, o ser humano amplia os seus conhecimentos e habilidades e
conseqiientemente, os conceitos de qualidade.

Podemos dizer que os conhecimentos e as técnicas de uma determinada atividade eram
dominados por poucos que transmitiam para outros privilegiados. E a figura do artesiio que se
confunde com o conceito de qualidade, pois o trabalho de cada artesfo traz sua marca registrada.

Entretanto, seu trabalho ¢ manual e lento e, por isso, seus produtos sfo caros e s6 estdo
ao alcance de uma minoria privilegiada.

Apds o século XVIII, entram em cena a manufatura e a divisio capital trabalho: varios
artesios passam a trabalhar em conjunto para um capitalista, que € proprietdrio das ferramentas,
da matéria-prima e dos clientes.

O capitalismo produziu um afastamento entre o artesdo e seus clientes. Na manufatura, o
artesdio conhece e domina totalmente sua técnica, mas nfo tem mais contato direto com seus
clientes; a qualidade de seu produto passa a ser de sua responsabilidade e do dono da

manufatura.



A produgdo teve um auwmento, mas ainda continua baixa e destinada a poucos. Com a
Revolugiio Industrial comecga mecanizag8o, que tem como conseqiiéncias diretas o aumento da
produgio e o barateamento dos produtos.

Henry Ford cria a primeira linha de montagem para produzir em grande escala o
automével modelo “T”. Paralelamente, Taylor realiza estudos de tempos ¢ métodos para
aumentar o fluxo de produgfo, e Fayol se preocupa com a estrutura administrativa,

O processo produtivo passa a ser dividido em opera¢Bes elementares, que podem ser
executadas por operdrios sem grande qualificacio profissional. Conseqiientemente, a qualidade
do produto cai e torna-se necessario criar a inspe¢do, permitindo separar os produtos
defeituosos, para evitar que eles cheguem ao consumidor.

A partir de 1900, vérias técnicas foram desenvolvidas para combater os defeitos de
fabricacdo e reduzir os prejuizos & produgfo, passando, entdo da simples inspecdo para o
controle da qualidade.

O Controle da Qualidade ¢ um avango significativo em relacfo & simples inspeco; seu
objetivo nfic se limita a separar pegas defeituosas, mas principalmente, evitar sua produgo, a
medida que se trabalha com especificagdes de fabricacio.

Walter A. Shewhart introduz os graficos de controle, e, com a utilizacio de técnicas
estatisticas, as inspe¢Oes sfo feitas por amostragem, a qual dara origem ao CEP.

Deming cria uma filosofia de gerenciamento, em que o envolvimento e o
comprometimento devem ser de toda a empresa, comegando pela alta administrago.

Segundo Falconi (1992), apés a Segunda Guerra mundial o Japdo a partir das idéias
americanas ali introduzidas, cria o TQC (Total Quality Control), que, ap6s introduzido no

Japdo, foi adotado no mundo todo, generalizando todos esses estilos de administragdo que



tenham uma preocupacdo global com a qualidade, incluindo fornecedores, a empresa
(proprietarios e funciondrios), clientes e toda a sociedade. Desta forma, centralizando sua agfo
na qualidade, as empresas garantem um aumento continuo da confianga dos clientes, que irfo
permitir a expans&o de seu mercado a todas as partes do mundo.

Segundo Feigenbaum (1994), um sistema da qualidade total é a combinacfo da estrutura
operacional de trabalho de toda a companhia ou de toda a planta , documentada em
procedimentos gerenciais e técnicos, efetivos e integrados, para direcionamento das agdes
coordenadas de mio de obra , miquinas e informagdes da companhia e planta, de acordo com os
melhores e mais praticos meios de assegurar a satisfagio quanto a sua qualidade e custo.

A partir dos anos 70, com o rapido aperfeicoamento nos campos da informagdo e da
informatica, as relagdes comerciais mudaram profundamente. Os clientes estio em qualquer
lugar, os mercados tornam-se mundiais. E a chamada globalizagiio da economia.

A ciéncia e a tecnologia avangam e os processos produtivos sofrem transformagles
profundas. Surgem novas filosofias, técnicas e ferramentas de administracio e de produgio
como Just in Time, Kanban, 5Ss, TPM, FMEA, QFD, ciclo PDCA e outros.

A maior dificuldade, porém, nfo estava em detectar e corrigir as falhas no processo € ou
produto, mas sim consolidar as acOes pertinentes a estas corregles. A sistematizacdo da
qualidade foi entfio a melhor forma de estabelecer pardmetros minimos a serem seguidos para
garantir que toda a organizacio convergia para 0 mesmo objetivo: a qualidade.

A ISO 9000 &, pois, um dos sistemas da qualidade que vai nortear o desenvolvimento
dos pardmetros a serem seguidos, através da documentacio que € elaborada segundo padrdes
minimos exigidos, porém com a flexibilidade de apresentar como a empresa vai atender cada

requisito, sendo toda a documentagfio suportada por um sistema hierarquico que em seu topo



apresenta uma politica da qualidade pré estabelecida.

Cerqueira, 1994 relata que: “Dentro deste contexto, as empresas precisam buscar
organizacdo sem perderem a flexibilidade. Organizacdo para estabelecer a base sobre a qual
toda atividade de aprimoramento estard apoiada. Flexibilidade, para prové-la da capacidade
de adaptar-se rapidamente as novas exigéncias do mercado. A atividade de organizar requer
objetivos claros baseados em crengas e valores, e aglio para fazer com que 0s mesmos sejam
permeados ao longo da empresa. Esses objetivos devem ser desdobrados a partir de diretriz
superior composta da visdo de futuro, da missdo e da identificacdo de fatores criticos de

sucesso.”

1.2.1. A Qualidade no Brasil

No Brasil, sempre tivemos incentivos por parte do governo para estabelecer barreiras
tributérias, promovendo o consumo de produtos essencialmente nacionais e, de repente, nos
vimos num cendrio no qual os produtos estrangeiros chegam & nossas prateleiras em grandes
quantidades, com custos bem menores e, muitas vezes, com a qualidade muito superior,
obrigando a modificar a postura das empresas que antes produziam para consumidores que nio
conheciam outro padrdo de qualidade senfio o interno e, desta forma, ndo eram exigentes Era o
ano de 1990, quando a preocupagdo com a qualidade teve wm grande avango no langamento do
PBQP — Programa Brasileirc de Qualidade e Produtividade.

Assim, as empresas foram obrigadas a viver num ambiente competitivo, modificando
sua postura estratégica e buscando adequar seus produtos e servigos as exigéncias do mercado.
Estar em sintonia com as mudangas ¢ fundamental para garantir a sobrevivéncia de qualguer

organizagéo.



Desenvolver nas empresas uma estrutura organizacional que comportasse um sistema da
qualidade tornou-se um grande desafio, principalmente em se tratando de pequenas empresas
com poucas dezenas de funcionarios trabalhando em um ambiente operacional que, mesmo

quando produtivo e eficiente, quase sempre se caracteriza pela informalidade.

1.3. Sistemas

Toda vez que iniciamos qualquer tipo de atividade, nossa visio pode ser parcial ou
sistémica, isto €, podemos vislumbrar as conseqliéncias de acordo com um conjunto de
atividades inter-relacionadas, ou simplesmente “enxergar” pontualmente a atividade.

Segundo Churchman 1968, “os sistemas sdo constituidos de conjuntos de componentes
que atuam juntos na execugdo do objetivo global do todo. O enfoque sistémico é simplesmente
um modo de pensar a respeito desses sistemas totais e seus componentes.

Costuma-se dizer que o todo € mais do que a soma das partes, significando que o
comportamento de um sistema nfio pode ser explicado a partir do comportamento isclado de
suas partes. E necessario comsiderar as interagbes entre elas. Para podermos estudar as
interagdes, precisamos utilizar meios adequados, que sdo instrumentos do pensamento
sistémico.

Segundo Deming, (1990), um sistema ¢ uma séric de fungSes ou atividades em um
organismo que trabalham em conjunto, em prol do objetivo desse organismo, existindo
interdependéncia entre os multiplos componentes. O objetivo de um sistema deve ser
estabelecido por aqueles que o gerenciam, os quais devem conhecer as inter-relagdes entre 0s

diversos componentes do sistema e das pessoas que nele trabalham.

Bertalanffy, 1968, define um sistema como um conjunto de unidades reciprocamente



relacionadas. Dessa definigfio, decorrem dois conceitos: o de propdsito e o de globalismo
formando um todo orgénico que tem um objetivo a ser atingido.

Um sistema pode ser entendido também como o conjunto formado pela inter-relagfio
harmdnica de processos. Dessa forma, um estimulo ou perturbag@o pode afetar todo o conjunto,
havendo uma relag@io de causa e efeito entre todas as diferentes partes.

Via de regra, os sistemas tém uma tendéncia natural para o desajustamento. Se nio
houver alguma agdo para neutralizar o desajustamento do Sistema, este podera até desintegrar-se
na busca do equilibrio. Dentro dessa visdo, dizemos que uma organizagfio terd pleno sucesso se
houver plena harmonia entre e inter e sub sistemas, isto &, toda vez que algum estimulo ou
perturbagfio afetar qualquer de suas partes, todo o Sistema devera ser revisto para a manutengfo
do equilibrio.

Ackroff (1964), discutindo os passos para a elaboracio e uso de modelos de
comunica¢do no trabalho de solugdo de problemas, alerta para o fato de que, quando um
problema envolve um sistema de operagSes seja ele governamental, militar, industrial ou
comercial, € necessario comegar com um estudo sistematico da organizagio. E preciso conhecer
a forma como a organizagfio opera e a maneira como as operagdes sfo controladas.

Especificando para o objeto deste trabalho, podemos definir sistema da qualidade,
segundo a NBR ISO 8402/1994, como: Estrutura organizacional, procedimentos, processos e
recursos necessdrios para implementar a gestdo da qualidade. Deve ter abrangéncia necessdria
para atender os objetivos da qualidade. E concebido essencialmente para satisfazer as
necessidades gerenciais internas da organizagdo. Ele é mais amplo que o requisito de um
cliente especifico, que avalia apenas a parte do sistema da qualidade que lhe concerne.

E ¢ assim que a qualidade deve ser encarada; toda a organizag@o deve estar alinhada para



permitir um ambiente propicio para tal fim. Por isso, a abordagem deixa de ser do setor de
controle de qualidade para ser do sistema da qualidade, abrangendo todos os setores da empresa

que necessitem estar em sintonia entre si ¢ voltados para o cumprimento da politica da qualidade

estabelecida.
1.4. A ISO 9000

Os sistemas da qualidade formais ¢ documentados iniciaram-se com o uso de normas da
qualidade, para avaliagdo da extensfio e conteido da qualidade praticada pelas empresas
fornecedoras. Foram conseqii€ncias da era da garantia da qualidade, na qual os grandes clientes
exigiam comprovagdo de que se atenderiam aos requisitos especificados. Era uma forma de
selecionar fornecedores que tinham reais condi¢les de fornecer produtos com caracteristicas
desejadas e dar objetivos para aqueles que no tinham.

Cerqueira, 1994, considera a exigéncia do Departamento de Defesa dos Estados Unidos
através das normas MIL-Q9858A e MIL-I45208A, a percussora da normalizagZo internacional,
bem como no Reino Unido, foram desenvolvidas as normas BS-5750-1979, para Sistemas de
Gestdo da Qualidade. Outras normas foram criadas para atender a campos especificos, como: a
NQA-1-Quality Assurance for Nuclear Power Plants; a GMP — Good Manufacturing Practice ,
no campo de equipamento médico; a (API) Q1 na Association for Petroleum Industry’s; a CSA
7299, no Canada; as AQAP 1 e 13 (Allied Quality Assurance Publications) da OTAN
(Organizacdo do Tratado do Atlintico Norte).

A ISO, Internacional Organization for Standardization, estabeleceu o Comité Técnico
TC/176- Comité da Qualidade, o qual analisou criticamente as normas existentes e consolidou
os diversos contetidos, publicando em 1987 as normas paras sistema da qualidade ISO série

9000. Essas normas, essencialmente, adotaram a maioria dos elementos da BS 5750/1979 do
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Reino Unido. Em 1987, a Comunidade Européia adotou a ISO série 9000 com a designagéio de
série EN 29000.

Com a tendéncia das empresas em se instalarem em todos os continentes, houve a
necessidade de adogdo de normas de padrGes de aceitagfio global e a ISO série 9000, extrapolou
as fronteiras da Comunidade Européia e passou a ser adotada como padrio comum de avaliagdo
do mercado internacional.

Para fins de aplicag8o ¢ objetivo deste trabalho, as normas principais sfo as contratuais
de garantia da qualidade, isto é as normas NBR ISO 9001, NBR ISO 9002, e NBR ISO 9003,
todas de 1994, cujo objetivo principal € prover confianca do comprador /cliente no sistema da
qualidade do fornecedor, garantindo a qualidade do produto ou servigo. Segundo a NBR ISO
9000 ~1, Normas de gestdo da qualidade e garantia da qualidade ~ Parte 1: Diretrizes para
selecdo e uso, certos elementos do sistema da qualidade foram agrupados para formar trés
modelos distintos, adequados ao propdsito dos fornecedores se demonstrar em sua capacidade e
para avaliagfo dessa capacidade por entidades externas:

a) NBR ISO 9001: para uso quando a conformidade com os requisitos especificados
deve ser garantida pelo fornecedor durante o projeto, desenvolvimento, produgfo, instalagdio e
servicos associados.

b) NBR ISO 9002: para uso quando a conformidade com os requisitos especificados
deve ser garantida pelo fornecedor durante a produco, instalagfo e servicos associados.

¢) NBR ISO 9003: para uso quando a conformidade com os requisitos especificados
deve ser garantida pelo fornecedor na inspegéo e ensaios finais.

Atualmente, a familia de normas ISO 9000 estd passando por mudangas que véo

impactar diretamente na rotina das empresas. Previstas para entrar em vigor no segundo
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semestre do ano 2000, a nova série de normas sera simplificada; as mais de 20 existentes hoje,
serfo reduzidas a apenas quatro: ISO 9000 —~ sobre principios e terminologia; ISO 9001 e 9002 —
sobre o Sistema € sua Gestfo e, a ISO 10011 — sobre as auditorias. Segundo os técnicos do TC
176 (Comité Técnico da International Organization for Standardization, responsdvel pela
elaboragdo e revisfio das normas ISO 9000), vai atender a alguns parmetros, dentre as quais, a
possibilidade de aplicagdo direta em qualquer setor e tipo de empresa.

O periodo de implantacBio da ISO 9000 nas duas empresas, a Kato e a TT, foi entre 09/96

e 11/99 e estava em vigor as normas estabelecidas em 1994,
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2. ETAPAS PRELIMINARES A IMPLANTACAO

Para desenvolver um programa de implantacio de sistema da qualidade, é necessario
preparar a empresa de uma forma geral, comegando pela alta administragio até os niveis mais
operacionais, portanto foram planejadas algumas agbes as quais denominamos etapas
preliminares, estruturadas para propiciar um cendrio ideal para a aceitacio de mudangas que
advieram da implantacgo do sistema.

Segundo Cerqueira, 1994, hd necessidade de se sacudir a organizagio, descongelando o
sistema vigente de idéias, para observa-la melhor, reestrutura-la de acordo com a nova filosofia
e “recongela-la” dentro de novos padrdes adequados a qualidade total.

Nas empresas TT Terminais Técnicos Estamparia e Ferramentaria Ltda; e Kato e Cia, o
sistema da qualidade NBR ISO 9000 foi implantado depois de estabelecer etapas anteriores de

preparacfo, que serdo relatadas a seguir

2.1. Responsabilidade da alta administracio.
O sucesso da implantacio da qualidade vai depender da inserciio num projeto maior que
é o planejamento estratégico. As atividades de uma organizacio que sio desenvolvidas de forrna

pontual, isto €, nfo fazem parte do sistema maior, terd maior dificuidade para se desenvoliver,
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pois dificilmente terd apoio integral da organizagfo como um todo. A implantag@io do sistema da
qualidade, pois, nfo pode ser considerada como um objetivo do departamento da qualidade e
sim ser abordada como parte do planejamento estratégico da organizagfio. Nesse sentido, o
interesse em implantar o sistema da qualidade na empresa sempre tem que partir da alta
administrag8o e, se isso ndo ocorrer, faz-se necessdrio acompanhar o comprometimento dos
diretores, com as a¢des que advém dessa implantagéo.

Leitdo, 1995, define o Planejamento estratégico empresarial como sendo “wma atividade
permanente e continua, que se desenvolve de modo ordenado e racional, sistematizando um
processo de tomada de decisdes, com vista ao alcance de objetivos que permitirdo otimizar a
Jfutura posicdo da institui¢do a despeito de mudangas aleatorias ou organizadas no meio do
ambiente futuro.

Antes de iniciar o trabatho, foi necessério deixar claro que, independente do resultado
do diagnostico, pdde-se afirmar que a empresa iria passar por um processo de mudanca.
Quantificar o “quanto” e “onde”, dependeu, justamente da avaliacio preliminar, que
diagnosticou em que estagio a empresa se encontrava em termos de atendimento aos requisitos
do Sistema da Qualidade NBR ISO 9000.

Em grande parte das empresas, a valorizagiio da qualidade inicia-se por pressio do
cliente, pela concorréncia acirrada ou outro motivo semelhante. Sdo poucas as que resolveram
implantar o sistema por determinagdio propria, para melhorar seu processo interno,
principalmente em se tratando de pequenas e médias empresas.Infelizmente a decisio de
implantar a Qualidade na empresa decorre dessa pressfio externa e, muitas vezes, em momentos
de crise. Isso porque nfo se trata de uma pressdo positiva, que alavanca para uma agfo, € sim

por uma questdo de sobrevivéncia. Por isso as empresas sfio obrigadas a implantar o sistema da
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gualidade (em nosso caso NBR ISO 9000), de forma desorganizada.

A Kato e Cia apresenta esse aspecto, sendo pressionada para a implantagio pelo seu
principal, e quase unico cliente. J4 a TT. Terminais Técnicos nfio sofre essa pressio, porém, a
decisio de implantar a qualidade nfio deixa de ser uma forma de conseguir manter-se no
mercado.

O trabalho ja se inicia com ganhos positivos quando ¢ um diretor da empresa (¢ precisa
ser aquele que tem mais autoridade) que sente essa pressdo externa e procura uma estratégia
para facilitar a implantagéo.

A alta administrag@io da TT Terminais Técnicos, representada pelos diretores: comercial,
da produgdo e administrativo, deixou para este Gltimo toda a autoridade para implantar a
qualidade, porém, durante o desenvolvimento do projeto, faltou comprometimento dos dois
primeiros.

Oliveira e Shibuia, 1995, afirmam que “....ndo basta a alta administragdo da empresa
dizer IMPLANTE A ISO 9000. Na maioria dos casos, a implantacdo exige até mesmo uma
mudanca de postura. Ja presenciamos vdrios casos que, durante o processo de implantagdo, um
diretor da empresa, preocupado em “faturar” determinado produto, da ordens para que o
controle da qualidade aprove o produto na inspecdo final, pois o pedido jd estd atrasado. Ndo é
preciso dizer que esta postura gera enorme desmotivagdo nos funciondrios que afirmam: Se o
dono da empresa ndo estd preocupado com a qualidade porque eu devo estar?

A Kato e Cia parecia ter o apoio de toda a alta administracdo, representada pelo diretor
presidente, ¢ gerentes administrativo e da produgéo, mais o responsavel pela qualidade. Durante
a implantagfio, porém, esse apoio foi restrito (ver capitulo 6.2).

Segundo Leitdio, 1995 “quando o Gerente-de-Topo ndo fornece o apoio necessdrio para
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o desenvolvimento do processo estratégico, surgem naturalmente problemas humanos,
principalmente quando o discurso do GDT ndo corresponde a suas a¢des. Ou seja, o GDT diz
que o0 processo € importante para a empresa, porém, em suas decisdes, ndo demonstra acreditar
nessa afirmacgdo. Afirma também que uma das questes cruciais para o éxito do processo de
mudanca, ¢ a do desenvolvimento gerencial nessa diregdo. Apesar de se acreditar que o
aprendizado real se dé no vivenciar do préprio processo, o treinamento deve ser visto como
forma de levar os gerentes a pensar em questles estratégicas nas necessidades de mudanga.

Com o objetivo de deixar claro a importincia do posicionamento da alta administrago
em relagio a qualidade, foram realizadas reunides com os diretores e pessoas envolvidas com a
qualidade. Nessa ocasifio foram observados os pontos importantes em relago & necessidade da
empresa de implantar o Sistema, os recursos materiais ¢ humanos que deveriam estar
disponiveis, as dificuldades que fatalmente seriam encontradas. Os fatos demonstrativos

analisados serfio expostos durante o desenvolvimento deste trabalho.

2.1.1. Escolha do Coordenador do Projeto

O coordenador do projeto tem um papel muito importante na implantagfo da norma. Sua
responsabilidade de coordenar o projeto de implantacSio nos leva a avaliar o impacto que teria
uma escolha inadequada.

Os subsidios para esta etapa foram dados em uma reuniic com a alta administragio das
duas empresas. O perfil sugerido baseia-se em dinamismo, facilidade de comunicagio,
lideranga, conhecimento técnico das atividades que a empresa desenvolve, visdo sistémica e

bom relacionamento comn o diretor presidente, entre outros.
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Hersey e Blanchard, 1977, determinam trés habilidades essenciais para um
administrador: a técnica, a humana e a conceitual. A técnica diz respeito ao conhecimento,
métodos, técnicas e equipamentos necessarios para a realizagfio de tarefas especificas. A
habilidade humana € a capacidade de discernimento para trabalhar com pessoas, onde se
incluemn uma compreens@io da motivagdo e ma aplicacio de lideranca eficiente. A conceitual se
refere 4 visdo global da organizacfo.

Torna-se bastante dificil encontrar uma pessoa que reuna essas caracteristicas e esteja
dentro desses padrdes, disponivel para assumir essa responsabilidade, principalmente em
empresas de pequeno porte, onde o numero de funciondrios € reduzido e as pessoas com tal
perfil normalmente nio dispde de tempo dedicarem-se a mais uma atividade.

O coordenador da qualidade da TT Terminais Técnicos foi o diretor administrativo e da
Kato e Cia, o responsével pela qualidade. As caracteristicas de cada um teve relativo impacto na

implantac¢io e sdo explanadas no capitulo.

2.1.2. Elaboragdo da Politica da Qualidade

Ao optarem pela implanta¢cdo de um Programa da Qualidade, as organizagdes tém em
mente alguns principios, credos e crengas, as quais sfo linhas de conduta gerencial imbuidas de
uma base filosofica e ética. S3o resultado de uma reflexfo e destinadas a ter vida longa, ou seja,
atuar como estabilizador. Todos esses principios podem ser chamados de “politicas™, as quais
devem estar contidas no planejamento estratégico.

A politica da qualidade € uma exigéncia compulséria no item 4.1.1 da NBR ISO 9000,

devendo ser o primeiro documento a ser elaborado na estruturagfo do sistema da qualidade.
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Em organizagdes pequenas, em que uma tnica pessoa toma todas as decisdes, essas
linhas gerais estd0 em sua mente. Essa pessoa opera de acordo com um cédigo de conduta, que
pode ser deduzido por meio de observagdes de suas agbes.

A medida que as organizacSes crescem, os gerentes se engajam nas tomadas de decisdes
importantes, que afetam pessoas dentro e fora da organizagfio, incluindo os proprios gerentes. A
menos que haja consisténcia nas decisdes, nfo ha previsibilidade interna ou externa & empresa e
ninguém sabe o que esperar. Um modo de criar essa previsibilidade ¢ pensar e escrever as
politicas da qualidade que se tornam, dessa forma, a base de uma conduta consistente.

Além da determinacio da Politica, é necessério que ela seja compartilhada com todos da
organizacdo e para isso ocorrer ela deve refletir os objetivos da organizagdo como um todo e os
funcionarios também fazem parte do “todo”.

Segundo Senge, 1990, “Escrever uma declaragdo de objetivos pode ser o primeiro passo
na criagdo de um objetivo compartilhado, mas s6 o fato de escrevé-lo nido é o suficiente para
“dar vida"” ao objetivo da organizacdo. O segundo problema é que, quando a diretoria se reiine
para escrever uma declaracdo de objetivos, o resultado ndo tem nada a ver com os objetivos
pessoais dos funciondrios, que geralmente sdo ignorados em favor de um objetivo estratégico.”

A politica da qualidade deve ser definida pelo mais alto nivel da administracio de uma
empresa. Deve estar de acordo com as demais politicas da casa - politica de recursos humanos,
de recursos financeiros, etc.

Politica eficaz € aquela gue pode ser facilmente entendida e assimilada, devendo ser
preocupagdo constante de todos aqueles responsdveis pela sua implantagdo, a fim de que sua

incorporagdo a cultura da empresa decorra sem conflitos ou, pelo menos, com um grau minimo

de resisténcias.
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E importante ressaltar que a politica da qualidade é a base de um programa da qualidade
solido e eficaz, refletindo a mais pura verdade de intengBes da alta administragfio. S6 assim
poderé ser convincente e estara a salvo das adversidades que surgirdo durante a implantaco do
programa da qualidade.

Nesse sentido, cabe a alta administragio dar provas e exemplo de que a politica da
qualidade nfio se constitui em letra-morta. Ag¢des contrarias a politica da qualidade geram
descrédito em relagéio ao programa da qualidade, pois os colaboradores observam as atitudes da
alta dire¢do como um modelo de conduta.

Meihor que se estabelecer uma excelente politica da qualidade que nfo poderd ser
cumprida fielmente, € tragar uma Politica realista, sujeita a modificagSes decorrentes do
aprimoramento continuo da organizacio.

Collins e Porras, 1995 observam que uma ideologia central deve ser componente
essencial de uma empresa visiondria, porém € necessario preservar ¢ nicleo, e estimular o
progresso, pois as empresas deve estar na frente das mudangas.

Nas duas empresas, foram os diretores que determinaram a politica da qualidade, apés
serem orientados sobre todos os aspectos apresentados acima, inclusive apresentaram para todos

os funcionérios, na palestra de sensibilizacfio para qualidade, logo no inicio do programa.

2.2. Escolha da norma a ser adotada
Seria um erro tentar estabelecer critérios rigidos para determinar a norma a ser
implantada. A escolha do modelo de garantia mais adequado para sistema da qualidade depende

basicamente da capacidade organizacional ou funcional exigida do fornecedor, que pode ser
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feita pela andlise da aplicabilidade dos requisitos e da extensio em que se aplicam na
organizagiio da empresa.

Se levarmos em consideragiio que o carater da ISO 9000 é a prevencio de ndo-
conformidade ¢ que o sistema da qualidade estruturado deve assegurar a conformidade dos
produtos com os requisitos especificados, a Norma selecionada deve ser tdo abrangente gquanto
maior for o risco envolvido.

A ISO 9001 ¢ diferenciada em relagio a 9002, em funcio de conter requisitos que
asseguram a conformidade desde a concepgfio ou projeto do produto. Ja a énfase da ISO 9002 é
a necessidade de se assegurar a conformidade do produto através do controle do processo e tudo
aquilo que o impacte, partindo-se da premissa que o projeto do produto ja tem o seu controle no
cliente, ou que j& tem a maturidade necessaria; dessa forma, nfo necessita de controle. A
utilizagdo da ISO 9003 leva em consideragio a suficiéncia da habilidade de julgar a
conformidade do produto baseada nas inspecdes e ensaios finais.

O anexo B da NBR ISO 9000-1/1994, apresenta como fatores a serem considerados no
processo de escotha a:

e complexidade do projeto;

¢ maturidade do projeto;

¢ complexidade do processo produtivo;
e caracteristicas do produto ou servigo;
e seguranca do produto ou servigo;

® economia.
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Analisando algumas empresas que optaram e receberam o certificado ISO 9002, foi
verificado que muitas delas possuem o setor de engenharia de projetos, mas como a NBR ISO
9000-1/1994 ndo ¢ mandatiria nesse sentido, muitas empresas optaram pelo caminho mais facil
Esta estratégia devera ser controlada nas aiteragdes previstas para o ano 2000.

Em se tratando das duas empresas, a TT Terminais Técnicos e a Kato e Cia., ambas
decidiram pela certificagio ISO 9002 de forma bastante tranqiila, pois ambas recebem dos
clientes o projeto pronto do produto, ainda desenvolvam o projeto da ferramenta para cada um;

este processo ¢ sdo abordado no item 4.9 da norma (Controle do Processo).

2.3. Avaliacdo da Situacio Atual — Diagnéstico

Antes de iniciar qualquer trabalho em uma empresa, é necessdrio levantar todos os dados
pertinentes ao desenvolvimento do programa a ser implantado.

Sabemos que dificilmente se consegue resultados fidedignos & realidade, porém as
mformagdes obtidas sfo um ponto de partida para se estabelecer parmetros convergentes ao
objetivo estabelecido.

O cendrio no qual a empresa esté inserida apresenta algumas das informagBes necesséarias
para desenvolver um planejamento adequado, estabelecendo meios e periodos para se alcangar
os objetivos propostos, dando subsidios a elaboragfio de um cronograma de atividades.

Em se tratando especificamente da implantagfio da NBR ISO 9000, ¢ necessério ter uma
visdo atual de’como a empresa estd em relagfio ao comprometimento com a Qualidade e como se
apresenta sua estrutura, mesmo que informal, em relagfo aos requisitos da norma.

Maranhfio, 1993, observa: “..é desejdvel realizar uma avaliagdo da empresa com o

objetivo de verificar o grau de defasagem entre a situacdo atual e o requerido pela ISO
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selecionada, relatando que o requisito tem que existir e, se a empresa jd o tem, basta vesti-lo
com q roupagem da ISO e se ainda ndo o tem, serd preciso cria-lo.

Além dos aspectos relacionados diretamente com os requisitos da ISO, outros como
organiza¢io, impeza, seguranga, ritmo de produgdo, otimizag3o de recursos e outros, foram
também observados durante as primeiras visitas, com o objetivo de levautar informagdes para

subsidiar a implantagfo do sistema.

2.3.1. ISO 9000

O instrumento de avaliagdo foi estruturado em forma de questiondrio, composto de 20
itens e 195 perguntas relativas ao sistema da qualidade NBR ISO 9000, exatamente como se
dispde na norma.

O objetivo € verificar como as empresas se posicionam diante de cada item, havendo
pois quatro respostas: N&éo Atendido (NA);, Implantado Formalmente (IF); Implantado
Informalmente (II) e Ndo Implantado (NI).

As perguntas foram respondidas por representantes da empresa das dreas envolvidas pela
abrangéncia da norma, isto é producdio, controle da qualidade, compras, planejamento,
treinamento, expedicfio e vendas.

Cabe observar que nfo foram pedidas evidéncias objetivas quando a resposta era
positiva. Simplesmente eram aceitas as posigdes de cada responsdvel, sendo anteriormente
exposto o objetivo do diagndstico.

Segundo os resultados obtidos (em anexo, pags 145 a 151) observa-se que tanto a TT
como a Kato possuem grande parte do Sistema implantado de forma informal, isto é, adotam a

pratica que pede um determinado item ou sub item, mas nfo possui qualquer tipo de instrugdio
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ou procedimento para normatizar ¢ disciplinar as atividades, nem adota a pratica de registro dos
resultados obtidos. Na realidade esse resultado nfo foi fidedigno ao verdadeiro estdgio, pois se
notou que as praticas que afirmaram que j4 adotavam estavam muito longe de atender as

exigéncias dos requisitos especificos.

2.3.2. Clima Organizacional

Sabemos que todos os programas que envolvem atividades que requeiram a participagio
de pessoas precisam ser desenvolvidos com um certo cuidado, tendo em vista que a maioria
delas possui grande resisténcia a mudangas.

Leitdo, 1995, define clima organizacional como sendo a medida do ajuste entre a cultura
que prevalece na organizacdo e os valores mdividuais dos empregados em uma determinada
conjuntura. Por esse motivo, se os empregados adotam os valores culturais existentes, o clima
organizacional é bom. Se, pelo contrario, em uma determinada conjuntura, passam a existir
grandes divergéncias, 0 clima organizacional passa a ser ruim. Nesse caso, a motivagdo € o
desempenho acabam sofrendo e, também, passam a andar mal, exigindo intervengio.

Segundo Hersey e Blanchard, 1977, os administradores procuram conseguir que as
coisas sejam feitas através das atividades das pessoas, cuja motivagdo desempenha um grande
papel na determinacdo da eficiéncia para realizagiio dos de objetivos da orgamizagio. E
necessario criar um clima de trabalho em que todos tenham uma oportunidade para crescer e
amadurecer como individuos, como membros de um grupo, através da satisfacio de suas
necessidades, a0 mesmo tempo em que trabalham pelo triunfo da organizacg3o.

Faz-se necessdrio aplicar os conhecimentos sobre motivagio humana para obter

resultados mais satisfatérios em relagfio ao comprometimento dos funciondrios no que diz
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respeito aos objetivos da empresa. Porém, de nada adiantam os esfor¢os isolados das chefias
para motivar os grupos de sua responsabilidade se estas nfio tiverem o respaldo de um programa
amplo de mudanca do clima organizacional da empresa, que € conseqiiéncia direta da cultura da
empresa.

Segundo Tomas C. Tuttle ¢ Scott Sink, a tnica forma de enfrentar os desafios da
economia global, a tecnologia cada vez mais complexa e progressiva e, consegiientemente, a
dindmica dos ambientes externos e internos, € o Planejamento e Medicdo para a Performance,
proposto no livro com o mesmo nome. A proposta central se desenvolve em torno do
estabelecimento de um plano de metas mensurdveis, que 580 imprescindiveis para alcangar a
methoria da performance da empresa (que atinge todos os aspectos da mesma) e fazer o
acompanhamento seguido de sistema de recompensa compativel e eficiente.

Levando em consideracéo todos esses aspectos, foi aplicado um questionario para todos
os funcionarios das empresas, avaliando dessa forma o clima organizacional instalado em cada
empresa.

Através dos resultados obtidos, observou-se que, na Kato e Cia., aspectos como
comunica¢io vertical, “feedback™ das atividades, reconhecimento e politica salarial s3o fatores
que carecem ser melhorados, enquanto seguranca de emprego e imagem da empresa, sdo
aspectos positivos.

Na TT Terminais Técnicos os resultados foram negativos em relagfio 4 seguranca de
emprego, beneficio, e politica salarial. Nenhum dos outros aspectos tem satisfagdo plena,
apresentando-se como satisfeito ou pouco satisfeito.

No decorrer do trabalho foi observado que em virias situag6es o fator motivacional foi

um dos pontos mais dificeis de se trabalhar, principalmente pela complexidade dos aspectos que
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envolvem ¢ assunto, que serdo apresentados no decorrer do trabalho.

2.4. Programa “58”

Para a empresa estar preparada para se organizar a tal ponto de implantar um sistema da
qualidade, é necessario estabelecer padrdes aceitdveis de organizacggo, higiene e limpeza.

Podemos afirmar que, em qualquer atividade que envolva Qualidade, nfio podemos
minimizar a importincia da organizac8o, principalmente em se tratando da implantagfo da NBR
ISO 9000, onde a formalizacfio das atividades através da documentagfio se torna imprescindivel,
valorizando-se ainda mais a predisposicio para conceitos de organizagéo, limpeza, padronizag8o
¢ disciplina.

Maranhdo, 1993, comenta sobre a necessidade da empresa ter padrdes aceitaveis de
organizagdio, higiene e limpeza sfo pré-requisitos 6bvios para comegar a qualidade em uma
empresa, mencionando que W.E. Deming quando argiiido sobre como comecar a qualidade,
responde de forma devastadora: “Com uma vassoura”.

A denominagio “58” deve-se ao fato de que os nomes das cinco atividades, seqiienciais e
ciclicas, iniciam-se com a letra S e significam: Seiri —separaciio / classificac@o; Seiton —
ordenagio / arrumacdo; Seiso — limpeza / inspecfio; Seiketsu — asseio higiene / padronizacgo;
Shitsuke — disciplina.

No ocidente, esta pratica € conhecida como housekeeping.

O “58” ¢ um processo educacional cuja pratica é desenvolvida nas atividades do dia-a-dia,
0 que permite ao colaborador organizar o local de trabalho, arruma-lo racionalmente, manté-lo
sempre limpo, contribuir para a padronizacio e methorias continuas e auto disciplinar-se. Os

beneficios advindos da prética dos “58” relacionam-se diretamente com a methoria da qualidade
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da empresa, atingindo nfio s6 a qualidade do produto/servigo, mas também a qualidade de vida
dos colaboradores.

A metodologia “55” deve ser implantada em uma seqiiéncia logica, onde cada S €, ao
mesmo tempo, preparacio para o cendrio seguinte e consolidador da implantagfio dos anterjores.

A pratica dos “5S” nas organizagdes pode correr espontancamente em fungio de
liderancas que praticam e levam seus colaboradores a fazé-lo. Por ser localizada, sua eficécia
fica comprometida pela Hxhitagéo de poderes ¢ autonomia de cada setor. Quando a pratica
decorre de uma decis3o da alta dire¢io, que se mostra comprometida com as atividades do “5S”,
os resultados positivos sdo sentidos em toda a organizag#o.

Caso a técnica dos “58” seja desconhecida, hi de se providenciar treinamento adequado
para suprir a caréncia conceitual. A capacidade de lideranca comprovada constitui-se em pré-
requisito.

Observando a situagio em que se encontravam as empresas, podemos analisar os fatos
que sdo praticamente comuns as duas empresa, variando somente em intensidade:

e varios locais repletos de materiais (sucatas, maquinas, pegas, moveis, etc,) que nfo tinham
nehhuma utilidade;

e méaquinas / equipamentos sujos ¢ com manutencdo precéria;

e materiais, objetos e ferramentas sem nenhuma identificagfo;

e paredes sujas e com pinturas escuras;

e pisos sujos, repletos de dleo e serragem;

® mAquinas com vazamentos;

e falta de procedimentos de limpeza pelo proprio operador;
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As fases de implantacdo do Programa “S5S” nas duas empresas seguiram 0s seguintes

passos:

1. Reunifio com alta ¢ média geréncia;

2. Formacdo de coordenadores de areas;

3. Treinamento dos coordenadores;

4. Documentacfo da situagfio atual;

5. Planejamento das atividades de implantagfio, em especial, “Dia da Grande Limpeza™;
6. Unificag@io conceitual através de palestras;

7. Implanta¢io e acompanhamento das atividades

8. Documentagéo da situagio pos-implantagio; |

9. AvaliagBes periddicas e manutengio do Programa.

A metodologia “58”, por ser uma atividade intrinsecamente comportamental, deve ser
constantemente avaliada para orientar as estratégias de promoc¢do e manutencfo. Estas devem
ser selecionadas em fungfo da cultura da empresa.

A prépria metodologia prevé a disciplina, antevendo que um comportamento adquirido
de forma rdpida normalmente tende a desaparecer, caso nfo haja um acompanhamento que
garanta a sua manutencfio. Houve portanto a preocupagiio de estabelecer um esquema de
acompanhamento nas duas empresas, responsabilizando algumas pessoas para fazer avaliagdes
periddicas bem como relatérios que deveriam ser analisados em reunides com responsédveis das
respectivas areas.

Analisando a implantagio do programa “5S8” nas empresas, podemos relatar algumas
particularidades interessantes que sdo exemplos classicos de empresas brasileiras de

pequeno/médio porte.
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2.5. Treinamento: Interpretando a NBR ISO 9060

No item 4.1.1 da NBR ISO 9000, exige que todos os funciondrios compreendam e
implementem a politica da qualidade. InformagBes sobre as exigéneias de cada requisito
também devem ser transmitidas visando uma unificagBo conceitual para todos os niveis da
empresa. Com esse objetivo foram realizadas palestras para todos os funcionérios de ambas as
empresas. Ja os responsdveis pelas 4reas de abrangé€ncia da norma, precisam saber interpretar
cada requisito da norma, principalmente o que causa impacto em sua respectiva area.

Cerqueira, 1994, relata a necessidade de prover as pessoas com a competéncia adequada
para a implantacio e implementaciio do sistema, que s6 € conseguido com treinamentos
especificos sobre os itens da norma.

O treinamento “Interpretando a NBR ISO 9000 foi desenvolvido pelo SENAI, em 20
horas, para todos os componentes dos comités das duas empresas, tendo como conteido
programatico: Conceito e evolugio da Qualidade; Sistemas; Normalizagio; Historico e evolugio
da NBR ISO 9000; normas e guias complementares; Interpretagdo dos 20 requisitos da NBR
ISO 9001.

2.6. Elaboracéo de fluxogramas

Nesta etapa, os responsédveis por cada item da norma foram orientados a elaborar um
fluxograma de atividades que executam em relagio a cada requisito da norma, tendo em vista a
elaboracio dos procedimentos correspondentes.

O objetivo dessa etapa é fazer com que o grupo "pense" nas atividades, faca uma

correlaco com o que o requisito especifico pede e apresente o processo atual através do

fluxograma.
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Juran, 1992, apresenta o fluxograma como meio grafico para a representagéio das etapas
de m processo e, quando preparados por equipes multifuncionais, seus membros normaimente
obtém beneficios multiplos, principalmente provendo a compreensfo de todos e identificando
oportunidades para melhoramento.

Houve inicialmente certa dificuldade, principalmente por mexperiéncia do grupo em
relagdo a utilizar essa ferramenta. Nesse sentido, foi ministrado um treinamento rapido, de 6
horas, quando o grupo teve a oportunidade de assimilar os conceitos basicos e praticar através
de exercicios, possibilitando a execugio dessa tarefa.

Durante as orientagdes para a elaboragio do fluxograma, foi observado que os
responsaveis por esse trabalho nio conseguiam visualizar as atividades que executavam de
forma seqiiencial e logica, utilizando a simbologia do fluxograma; portanto, a elaboragdo dos

mesmos foi feita a “quatro mios”, sempre necessitando do apoio do orientador.

2.7. Elaboragio do manual da qualidade

Atendendo as orientagdes do item 4.2 - sistema da qualidade, da NBR ISO 9001, as
empresas foram orientadas a elaborar os respectivos Manuais da Qualidade.

A norma NBR ISO 10013, 1995 apresenta uma diretriz para a sua composi¢io e foi
utilizada para orientar a confecgfo do manual da qualidade nas empresas..

Considerando que a TT Terminais Técnicos Estamparia ¢ Ferramentaria Ltda e a Kato e
Cia estdo instaladas em uma unica planta, o manual da qualidade ¢ o documento de 1° nivel no
Sistemna.

Segundo Cerqueira, 1994, esse documento pode ser cedido (conforme vontade do

responsavel) a clientes, fornecedores e funciondrios, para demonstrar o “status™ da qualidade da
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empresa. Dessa forma, acaba sendo um excelente instrumento de marketing, & medida que
exterioriza para clientes internos e externos a politica, compromissos e a organizagio da
empresa.

Para iniciar a elaboragfo dos documentos da qualidade, foi ministrado o programa de
treinamento “Elaboragfio de manuais e procedimentos da qualidade”, estruturado de acordo com
a norma NBR ISO 10013.

Participaram do programa o comité da qualidade das duas empresas, isto é TT Terminais
Técnicos € Kato e Cia., cerca de oito pessoas por empresa. A duragio do programa foi de 12
horas.

A partir da conclusio do treinamento, as empresas foram orientadas a elaborar, em
primeiro lugar, a norma zero, a qual contem todos os itens que deve compor um procedimento
da qualidade, padronizando a estrutura dos documentos a serem elaborados.

Através de reunides semanais, os responsiveis de cada adrea foram “construindo o
Manual da Qualidade”, que foi elaborado tendo em vista a andlise de cada requisito da norma e
o fluxograma correspondente. Nos itens mandatdrios, em que as orientagdes sdo compulsorias, a
empresa redigiu o seu contetido objetivando o minimo que pedia cada requisito. JA naqueles em
que era mencionado “quando aplicivel”, o contetido era elaborado segundo a andlise do
fluxograma da situacéo atual.

Na TT Terminais Técnicos, 0 manual da qualidade foi elaborado somente pelo
coordenador, j4 que o mesmo ¢ também diretor administrativo e o manual é considerado
documento estratégico.

A principio foi feito um manual mais extenso. Durante a etapa de elaboragdo dos

procedimentos, o coordenador resolveu fazer um modelo simplificado do manual, para
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distribuicdo aos principais clientes da empresa. O resultado obtido foi tdo bom que ele optou por
substituir 0 manual anterior por esse novo, inserindo algumas complementacSes necessérias em
termos de procedimentos, instruc¢des de trabalho e formuldrios diversos.

No caso da Kato e Cia, a elaboragéo do manual da qualidade, em vérios dos requisitos da
norma, levou a indicagdo de diversos procedimentos desnecessarios devido a preocupacdo dos
responsaveis em nio deixar nenhuma lacuna em relagéo ao que era solicitado.

Houve, portanto, um exagero no sentido de tentar documentar aspectos do Sistema cuja
documentacio nfo era necessdria, bastando simplesmente registrar a realizacfio das tarefas. Por
exemplo, foi eliminada a citagfio da previsdo de existéncia de procedimentos para divulgacéio da
politica da qualidade, contetido a ser registrado na Anélise critica pela administragfo.

O manual da qualidade da TT Terminais Técnicos foi alterado posteriormente durante a
elaboragio dos procedimentos encontra-se em anexo na pag. 153. O da Kato e Cia permaneceu

com poucas alteragdes ¢ encontra-s¢ na pag. 195.
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3. METODOLOGIA DE IMPLANTACAOQ

Através de observacdes e relatos de especialistas em implantagio da qualidade em
empresas, pode-se afirmar que nfo existe padrdo para o projeto de implantacfo e implementacéo
de sistema da qualidade.

Cerqueira, 1994, sugere os métodos de Varredura Horizontal; Varredura Vertical e
Processo Contigencial, sendo, segundo ele:

Varredura Horizontal consiste em:

- Implantar o manual da qualidade, levando em consideragfio todos os requisitos e identificando
a necessidade de procedimentos operacionais;
- Implantar todos os procedimentos operacionais, identificando a necessidade de mnstrugdes de
trabatho;
- Implantar e implementar todas as instru¢des de trabalho;
- Rever as instrugGes os procedimentos e o manual da qualidade.
Varredura Vertical consiste em:
- Selecionar um requisito do sistema;
- Elaborar a declaracfio de garantia da qualidade para este requisito, como estratégia para constar

no manual da qualidade;
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- Implantar os procedimentos e instrucdes relativas ao requisito selecionado;

- Rever a documentagdo implementada;

- Selecionar outro requisito do sistema e repetir o processo até que todos tenham sido atendidos;
- Implantar definitivamente o manual da qualidade.

Processo Contigencial: Consiste na utilizagio simultdnea dos dois métodos anteriores
conforme as contingéncias da empresa.

A metodologia adotada pelo SENAI até o inicio das atividades de assessoria 2 Kato e Cia
e & TT Terminais Técnicos, era a que se assemelbha mais com a da Varredura Horizontal, citada
acima, porém, com a diferenca que praticamente toda a documentagfio € primeiro elaborada e
depois é implementada.

Nossa proposta de trabalho é aplicar o método que convencionalmente € usado pelo
SENAI, em uma das empresas e, na segunda estabelecer uma metodologia semelhante a
Varredura Vertical de Cerqueira, porém com desenvolvimento dos requisitos de forma
concomitante, utilizando-se de equipes que atuarfio nos diversos requisitos.

Segundo Sculli, 1997: “Quando um grupo comega a funcionar bem, o inteiro fica maior
do que a soma de suas partes, Libert de seus cubiculos, hierarquia e barreiras de comunicagfo,
os seus membros colocam em pratica suas habilidades e talentos anteriormente nfo utilizados.
Eles complementam e suplementam as forcas de outros e compensam suas fraquezas. Os
membros podem até trocar de papéis, atuando como lider, editor, resmungfio ou facilitador.
Quando as habilidades talentos e energia sfo combinados, e as fraquezas sdo acalmadas, os
membros dos times florescem e acham a chave para maximizar a produtividade..”

A implantagio do sistema da qualidade exige de cada colaborador um certo grau de

comprometimento, o qual varia de acordo com a atividade que exerce. Sabemos que a maioria
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das empresas estdo tfrabalhando com um nimero de funcionirios abaixo que o da sua
necessidade, principalmente as micro e pequenas, o que ndo é diverso do que se apresenta em
relacio as duas empresas deste trabalho. Portanto, vislumbrando-se a dificuldade em conseguir
que as pessoas desenvolvam as atividades pertinentes a implantacio do sistema, uma vez que ja
estdo sobrecarregadas torna-se justificavel a aplicacio de um método que motive mais a atuagio

efetiva de cada um.

3.1. Apresentacio das Metodologias
3.1.1. Implantacdo por Etapas — Metodologia A:

Reunifes com o comité da qualidade ou com o seu coordenador, com o objetivo de
orientar e acompanhar a elaboragio dos documentos, a implantagio do sistema da qualidade e a
realizacfo das auditorias internas, obedecendo as etapas especificas, s6 passando para a seguinte
ap0s a sua conclusdo.

Um dos pontos positivos desse método ¢ justamente a previsibilidade do andamento de
cada etapa, uma vez que essa forma de implantagdo ji é utilizada, sendo possivel, portanto fazer
uma previsio, mesmo que passivel de nfio cumprimento, de quanto tempo levara cada etapa.

J& um ponto negativo € a centralizacfio das atividades em uma pessoa, nfo permitindo
uma maior participagdio dos funciondrios de uma forma geral, o que pode dificultar a

implantag#o.

3.1.2 Implantacio por Grupos Tarefa — Metodologia B:
Divisgio do comité da qualidade em pequenos Grupos Tarefas (um para cada item da

norma), que se reunirdo independentemente para elaboragio dos documentos, implantagdo e
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realizacio das auditorias internas do sistema da qualidade, sendo as orientagGes ministradas
separadamente a cada grupo.

O espirito de equipe deve prevalecer para estabelecer uma sinergia no grupo que alavanque
o desenvolvimento das atividades.

O cuidado a ser tomado nessa metodologia ¢ a dificuldade de controle das atividades.

3.2. Escolha da Metodologia Aplicada

Para escolher em qual empresa seria aplicada a metodologia A ou B, tivemos que
caminhar na implantacfo por 10 meses, até o inicio da elabora¢fio do manual da qualidade. Essa
escolha foi direcionada, principalmente pelas caracteristicas do coordenador da qualidade de
cada empresa e pelo clima organizacional e sistema de gestdo em que ela se apresenta.

Como o projeto prevé apenas orientagdo das atividades, sendo a operacionalizagfo
responsabilidade da empresa, toma-se fator primordial a condugdo e acompanhamento pelo
coordenador, responsdvel pela implantacfo, que deve ser uma pessoa com caracteristicas de
lideranca e com poder de decisdo e com acesso direto ao diretor presidente.

E comum observarmos projetos malogrados devido & escolha do coordenador; porém,
torna-se dificil direcionar essa tarefa de forma adequada, uma vez que ¢ de competéncia da
empresa e especificamente da alta administracfo fazé-lo. Por conseguinte, farernos, uma breve

explana¢io das caracteristicas do coordenador de cada empresa, justificando a escolha do

método de implantagfo.
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3.2.1. Caracteristicas do coordenador da qualidade.
TT Terminais Técnicos

Nesse periodo, verificamos que a TT Terminais Técnicos possui wm comité constituido
de pessoal operacional com habilidades técnicas, mas com pouco conhecimento tedrico,
conduzido por um coordenador que, ao contrario, detém de forma tedrica parte do conhecimento
técnico. Apesar de exercer a funcdo de gerente administrativo, porém estd posicionado no
organograma com cargo que corresponde ao diretor presidente, tendo toda a autoridade para
tomar as decisdes, consultando somente em termos mais operacionais, o socio de seu pai, que
exerce a funcdo de gerente de produgio.

Faz-se necessé4rio ressaltar as caracteristicas desse coordenador, que nesse periodo
participou de todas as reunides de orientagio e estava bastante interessado em providenciar

todos os recursos necessarios para o desenvolvimento das atividades de preparagéio da empresa.

Kato e Cia.

A Kato e Cia. possui um coordenador com habilidades técnicas, porém, com certa
dificuldade de delegacfo, pois quando era solicitado que obtivesse alguma informac#o relevante
de alguma érea, ele pedia que faldssemos com o préprio responsdvel.

Houve também dificuldade no cumprimento do cronograma até a elaboragfio do manual
da qualidade, pois este coordenador cumpria o prazo de toda atividade que dependia somente
dele, mas tinha muita dificuldade de trazer resultados de tarefas que dependessem de outros.

Um fator relevante € que o coordenador nfio possui cargo de chefia. Dessa forma, por

varias vezes foi detectada acentuada dificuldade em cumprir tarefas da implantaciio que
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dependessem de outras areas, principalmente as relativas ao item 4.9 da norma, pois ndo
conseguia que o gerente industrial, seu superior imediato, priorizasse as atividades de
implanta¢3o. Qutra justificativa para a escolha decorre também do fato de diminuir o impacto do
fato do coordenado nfo ter posicdo de “staf”, nfo tendo acesso as informacgles gerenciais,

dificultando uma visSo mais sistémica de toda empresa.

3.2.2. Conclusdo e Justificativa da escolha.
Dessa forma, na TT Terminais Técnicos, sera utilizado o método de implantagdo por

Ftapas, pois as tarefas estfio centradas no coordenador da qualidade e somente através dele €

distribuido todo o trabalho de implantag8o.
J4 a metodologia B, por Grupos Tarefa sera entdo aplicada na Kato e Cia, onde se

pressupde a descentralizagiio de agfio e da responsabilidade da execugfio das atividades por parte

do coordenador e as orientagdes serfo transmitidas diretamente aos Grupos Tarefa.
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4. IMPLANTACAO DO SISTEMA POR ETAPAS

Apbs as etapas preparatdrias que antecedern a implantac@o, o coordenador da qualidade €

orientado a elaborar um cronograma de atividades que contem 5 etapas distintas:

Elaboracfo da versfio definitiva do manual da qualidade;
Elaborac3o dos Procedimentos, instrugdes e registros da qualidade;
Implantacio da Documentacfio elaborada;

Auditorias internas e Detecgdio de Ndo-Conformidades;

AgBes Corretivas/Preventivas,

4.1, Elaboracio da versio definitiva do manual da qualidade,

Nesta etapa o manual da qualidade que foi elaborado anteriormente, foi analisado com

relagio ao seu contetdo; todas as agdes que eram mencionadas em dois ou mais procedimentos,

foram analisadas criticamente, resumindo o manual e tornando-o consistente dentro de uma

visio sistémica.

Por exemplo, a Situacio de Inspecdo e Ensaios (item 4.12), o Controle de Produtos Néo

Conforme (item 4.13) e A¢fio Corretiva e A¢lio Preventiva (item 4.14), estfio sendo tratados
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dentro da 6tica da empresa com objetivos que se sobrepdem, e determinamos ages distintas em
cada jtem.

Dessa forma, o Manual da qualidade foi elaborado objetivando uma visfo sistémica e
real, sendo abordado apenas o contelido pertinente, atendendo prioritariamente acdes
compulsorias.

Podemos observar que o contetido deste manual da qualidade € bem sucinto e que o seu
volume ¢ pequeno, comparando-se com o que normalmente ¢ apresentado. Apds analise do
conteudo ¢ forma do manual da qualidade da TT Terminais Técnicos, podemos afirmar que o
mesmo realmente aborda todos os objetivos compulsérios, conforme 2 NBR ISO 10013: 1995 e

a NBR ISO 9002: 1994. Este documento encontra-se em anexo na pag. 153.

4.2. Elaboracio dos procedimentos, instrucdes e registros da qualidade.

Foram analisados os fluxogramas da situacfio atual, elaborados anteriormente, com o
objetivo de estabelecer uma documentagfio compativel com a realidade da empresa € garantir a
participacio, mesmo que indireta, de todos os setores.

Além de observar como a empresa atende as exigéncias da norma, faz-se necessdrio
interpretar criteriosamente cada requisito.

A partir da analise dos fluxogramas, e com base no manual da qualidade elaborado, a
empresa optou por amarrar os procedimentos relacionados no manual aos requisitos da NBR
ISO 9002, através de siglas que identificassem os diversos departamentos da empresa e o nivel
do Procedimento, cada departamento se responsabilizando pelo requisito que mais estivesse

ligado & sua atividade.
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O quadro a seguir mostra como esta estruturada a documentago do 1° nivel do sistema

da qualidade na TT Terminais Técnicos:

4.1 Responsabilidade da Administragio REH 1.2
4.2 Formatagdo de documentos QAS.1.1.
4.3 Analise critica de contrato VEN.1.1.
4.4 ndo aplicgvel
4.5 Controle de documentos e dados QAS.1.2
4.6 Aquisicio COM.1.1
4.7 ver item 4.6.
4.8 Identificacfo e rastreabilidade do produto CDQ.1.1.
4.9 Controle de processo PRO.1.1.
4.10 Inspecdes e ensaios CDQ.1.2.
4.11 Controle de Equipamentos de QAS.1.3/1
inspec¢io medi¢io e ensaios.
4.12 Situacio de inspecio ¢ ensaios CDQ 1.3,
4.13 Controle de produtos nio conforme QAS.1.4.
4.14 Acfo corretiva € preventiva QAS.1.5
4.15 Manuseio, armazenamento,  embalagem| QAS.1.6.
preservacdo e entrega
4.16 Registro da qualidade em cada doc.
4.17 Auditorias internas da qualidade QAS.1.7
4.18 Treinamento REH.1.1.
4.19 ndo aplicdvel
4.20 Técnicas Estatisticas QAS.1.8

Alguns dos procedimentos mencionados na tabela acima na coluna da direita, se

apresentam em anexo, a partir da pag 161.
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Para estruturacdo dos documentos, cada departamento foi seguindo a seqliéncia acima
indicada, elaborando o nivel 1 de procedimentos, estes chamando o nivel 2 de InstrugSes
Técnicas. Os registros, conforme indicado no manual da qualidade, aparecem nos diversos
niveis de procedimentos com seu nome sublinhado (nfio hé codificacfio alfanumérica para eles)
e, no procedimento em que sdo chamados (primeiro ou segundo nivel) é feita a indicaglio de

arquivamento e tempo de guarda.

A seguir, apresentamos a relagdo de todos os documentos que fazem parte do Sistema,

por item da norma, segundo ISO 9001: 1994:

4.1 - Responsabilidade da administracio:
¢+ REH. 1.2. — Estrutura Organizacional / Organograma;

¢ Descrigdo de cargos e responsabilidades.

4.2 — Sistema da qualidade:

s QAS.1.1. — Formatacdo de documentos.

4.3 — Analise critica de contrato

e VEN.1.1 — Anilise critica de contrato,
e VEN.2.1. — Andlise critica de pedidos;
o Carta de Retificacio de Pedido;

¢ Ordem de Produgfo;

s Pedido Interno;
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e (Carta de Precos.
4.4 — Nao aplicavel

4.5 — Controle de documentos e dados:

¢ QAS 1.2 — Controle de documentos e dados;

e QAS 2.1 ~Emissdo ou alterag@o de documentos;
e QAS 2.2. - Recebimento de documentacéo;

¢ QAS.2.3. - Distribui¢fio de copias;

¢ Registro de documentos;

e Controle de entrega de documentos.

4.6 — Aquisicdo:

e COM.1.1. — Aqguisicfio;

e (COM.2.1. - Preenchimento de requisicdo de compras;
e COM.2.2. - Avaliagio de subcontratados;

e (COM 2.3. — Preenchimento de ordem de compras;

e (COM.2.4.~ Recebimento de produto.

s Requisi¢io de compras.

4,7. - Nao aplicavel

4.8. — Identificacéio e rastreabilidade do produto;
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CDQ 1.1 — Identificagdo e rastreabilidade do produto;

CDQ 2.1. — Identificagio no recebimento ¢ estoque;

CDQ 2.2 — Identificagdo na produgfo € expedigio;

Controle de produgéo;

Controle de lote.

4.9 — Controle de processo:
s PRO.1.1. — Controle de processos;
* Plano da qualidade (exemplos em anexo a partir da pag,187);

¢ Relatorio de amostra inicial;

4,10, — Inspec#o e ensaios:
¢ CDQ.1.2. - Inspegdo e ensaios:

e Roteiro de Inspegao.

4.11. - Controle de equipamentos de inspecio e ensaios
¢ QAS.1.3. — Controle de equipamento de inspegiio e ensaios;
e Plano de aferi¢do e calibraggo;

e Controle de instrumentos de medicdo.
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4.12 - Situaciio de Inspecio, medi¢iio e ensaios:
o CDQ.1.3. — Situagfo de inspecdo e ensaios;

e (CDQ.2.3. —Identificagio da situac@o de inspegfio ¢ ensaios;

4.13 ~ Controle de produto nio conforme:
e QAS.1.4. - Controle de produto nfio conforme;
o Relatério de Nio-Conformidade — RNC

e Analise critica da RNC.

4.14 — Aciio corretiva e aciio preventiva:
¢ QAS.1.5. — Aclo corretiva e preventiva;

e Relatorio de analise critica.

4.15 ~ Manuseio, armazenamento, embalagem, preservacio e entrega:

e (QAS.1.6. - Manuseio, armazenamento, embalagem, preservacgio e entrega

4.16 — Controle de registros da qualidade:

s (QAS.1.8. — Registros da qualidade.

4.17 — Auditorias internas da qualidade:

s QAS.1.7. — Auditorias internas da qualidade.

4.18 — Treinamento:
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e REH.1.1. - Treinamento;
e REH.1.2. - Levantamento de necessidades de treinamento;

e REH.1.3. - Detec¢des fora do programa.

4.19 — Niio aplicivel

4.20 — Técnicas estatisticas:

¢ QAS 1.8 — Técnicas estatisticas.

Responsabilidade da Administracio

O contetido deste item estd contemplado quase que totalmente no texto do manual da
qualidade e nos aplicativos a ele associados. Alguns aspectos foram devidamente enderegados
nos procedimentos relativos aos demais requisitos da NBR ISO 9002, cumprindo parte do item
4.16. Os aplicativos criados com o Organograma da empresa e com as Descricdes de Cargos
foram elaborados pelo departamento REH (Recursos Humanos), juntamente com o diretor
administrativo.

Uma das dificuldades da empresa foi a preocupacio inicial em indicar, no Organograma,
os nomes dos ocupantes dos cargos. Foram entfo orientados a se preocuparem apenas com as
fun¢Ges representadas. Além disso, algumas das fungGes eram citadas no manual, porém nio
eram contempladas no Organograma. Nossa orientagdo foi no sentido de buscar sempre uma
compatibilizagdo das informages nos diversos niveis da documentaggo.

Para a elaboracdo das descricbes de cargos a empresa se baseou em descrigGes

padronizadas fornecidas pelo sindicato da categoria, complementando as informagdes faltantes
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(cargos relativos ao Controle da gualidade e & Qualidade assegurada) com dados fornecidos pelo
préprio coordenador, com base nas atividades executadas na empresa.

Uma orientagio que demos, também, foi no sentido desses aplicativos (organograma e
descrigdo de cargos) terem a assinatura da diretoria ¢ de fazer uma revisio periddica nos

mesmos. A empresa optou por fazer essa revisfo anualmente.

Sistema da qualidade

Conforme orientados, a primeira tarefa executada dentro deste requisito foi a redagdo de
um procedimento que orientasse na elaboragio dos documentos controlados do Sistema (norma
zero). O objetivo desse procedimento foi definir a estruturagio, padronizacio e identificagéo
dos documentos de gestio do sistema (manual da qualidade, procedimentos, instrucles de
trabalho e instrugbes gerais, bem como orientaghes para a elaboragfio dos seus documentos
aplicativos. Tal procedimento foi elaborado pelo departamento QAS (Qualidade Assegurada),
juntamente com o coordenador.

Reforgando o que ja foi apresentado anteriormente, a empresa optou por néo fazer uma
vinculagio direta do “nimero” dos procedimentos com o requisito da norma. Assim, o
procedimento REH.1.1., por exemplo, nfio indica que seja um procedimento de Recursos
Humanos relativo ao requisito 4.1 da ISO 9002, mas sim que € o primeiro procediinento de
Recursos Humanos e € um documento de primeiro nivel.

O principal problema ocorrido na elaboragio dos Procedimentos, nos diversos niveis, foi
no aspecto relativo a itemizacdo dos mesmos, o que foi corrigido através de constantes revisdes,
mesmo porque eles foram feitos e refeitos varias vezes pelos representantes dos departamentos,

até atingir um padrio que satisfizesse o coordenador.
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Analise Critica de Contrato

Os procedimentos relativos a este requisito foram elaborados segundo o item 4.3 da
NBR ISO 9002: 1994. Ficaram sob a responsabilidade do departamento VEN (Vendas) ¢ as
atividades se concentraram, principalmente em adequar uma sistemdtica j& utilizada pela
empresa aos requisitos da norma. A maior dificuldade encontrada foi o fato de haver uma
“cultura da informalidade™: a sistematica existia, mas havia poucos registros que demonstrassem
as atividades executadas e seu controle.

A principio, o coordenador se preocupou em criar um formuldrio tnico para Analise
Critica, que pudesse ser utilizado em todos os requisitos da norma que pedissem andlise critica.
Apesar de, desde o inicio, termos tentado mostrar a inviabilidade disso, ele sé se convenceu
dessa impossibilidade ap6s véarias tentativas.

Os diversos documentos para registros (Pedido Interno, Carta de Precos) demoraram a
ser criados, devido a insisténcia do Coordenador para que o pessoal encarregado da elaboragio
dos procedimentos providenciasse uma formatacfo de tais formuldrios que estivesse de acordo
com um padrio que nem ele mesmo havia definido. Assim, os procedimentos ficaram prontos
muito antes dos formulérios.

A Carta de Pregos, inicialmente, s6 contemplava as alteragbes de precos dos produtos,
mas mostramos ao Coordenador uma série de outras alteragSes contratuais que também
precisavam ser documentadas e registradas. Deste modo, o procedimento correspondente e o

referido formulério tiveram sua estrutura alterada para incluir esses aspectos.

Controle de documentos e dados
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Segundo o item 4.5 da ISO 9002: 1994, este requisito foi atendido pela empresa através
de um procedimento em primeiro nivel que, por sua vez, chama trés procedimentos em segundo
nivel, contemplando os aspectos de emissfo e alteragdo de documentos, recebimento de
documentagdo externa e distribuicio de cOpias. Sua elaboracfio foi atribuida ao departamento
QAS.

A principio, a empresa havia considerado, para atender a este requisito, apenas os
documentos da propria empresa. Foram devidamente orientados que a norma deixa claro a
importdncia da inclusio dos documentos de origem externa, na sistemitica de controle de
documentos importantes (4.5.1) para assegurar a gestdo da Qualidade, tais como desenhos e
especificacbes de clientes.

Um aspecto que gerou bastante polémica com o coordenador foi a elaboragdo de uma
lista-mestra para o controle dos documentos. Apesar de tentarmos mostrar que uma lista desse
tipo seria mais eficaz para o referido controle, o coordenador acabou optando por manter uma
“ficha de identificago™ de cada documento, que faz as vezes de lista-mestra tarnbém.

Aqui também houve dificuldade para o pessoal encarregado da elaboragiio dos
procedimentos entender os conceitos de documento e de registro, fato comum nas implantagdes

de sistemas da qualidade pelas normas NBR ISO.

Agquisicio

Segundo o item 4.6 da ISO 9002: 1994, os procedimentos relativos a este requisito foram
elaborados pelo departamento COM (Compras). Os aspectos relativos 4 compra, foram baseados
na sistemdtica j4 vigente na empresa, com a preocupacdio bdsica de registrar o que, na maior

parte dos casos, era feito apenas verbalmente.
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O aspecto novo para eles foi o relativo 4 homologagdo de fornecedores, atividade que
nunca haviam feito anteriormente. Nesse ponto, a orientacdo e o convencimento do pessoal
envolvido surgiu da leitura da NBR ISO 9004-1 (itens 9.1 e 9.3).

Devido seu porte, poucas serdo 0s casos em que farfo uma auditoria para homologacio
de subcontratados, devendo a empresa, portanto, se basear mais nos histéricos de fornecimento,

ja que uma grande parte dos subcontratados ja trabalha com a empresa ha vérios anos.

Controle de produto fornecido pelo cliente

O item 4.7 da ISO 9002: 1994, orientou o trabalho relativo a este requisito que foi
bastante simplificado, j4 que € uma situacfo que praticamente nfo ocorre na empresa. A solugéo
dada pelo coordenador foi indicar, no proprio manual da qualidade, que, caso tal situagio venha
a ocorrer, o tratamento a ser dado ao produto do cliente serda o mesmo dado dos materiais
adquiridos pela empresa. Deste modo, ndo houve necessidade de elaborar qualquer
procedimento ou instrugdo de trabalho especifica relativa a este requisito. O coordenador insiste
em nfo elaborar procedimento especifico para o 4.7. Fica, porém, registrada a orientagfo de que
em caso de extravio, dano ou qualquer inadequagio do produto especificamente fornecido pelo

cliente, o procedimento que garanta que a informagio chegue ao mesmo.

Identificacfio e rastreabilidade do produto

Os Procedimentos relativos a esse requisito foram elaborados segundo o item 4.8 da ISO
9002: 1994, sob a responsabilidade do departamento CDQ (Controle da Qualidade). O
diagnéstico da situacfio atual apontou que a empresa ndo possuia nenhuma sistemética de

identificacdo e rastreabilidade implantada, sendo necessaria a criacio de um Sistema novo. A
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solucio encontrada foi a utilizaglio de etiquetas de papeldo (adquiridas no mercado) preenchidas
através de carimbos onde sfo registrados os dados basicos do material (seja matéria-prima ou
produto em processo) € o niimero de lote correspondente. Através dos niimeros de lote é
possivel se fazer a rastreabilidade, desde o recebimento da matéria-prima até o produto final
embalado.

A empresa utiliza duas séries de mimeros de lote: uma para matérias-primas e outra para
produtos em processo. De qualquer modo o mimero dos lotes de produgéo estd amarrado com os
nameros de lote de matéria-prima.

No manual da qualidade estd contido que os produtos sdo rastredveis quando solicitado
contratualmente. A intenglio do coordenador era deixar claro que os controles de rastreabijlidade
s6 seriam disponibilizados se contratualmente especificado. Esse tipo de restricio d4 margem a

interpretacio de que nio € feita a rastreabilidade; logo, sugerimos que fosse retirada.

Controle de Processo

Segundo as orientagdes do o item 4.9 da ISO 9002: 1994, os procedimentos relativos a
este requisito foram elaborados pelo departamento PRO {Produgfo). Aqui houve um trabakho
significativo, pois o nico “controle” que a empresa possuia era uma ficha em papel em que era
colocada a seqliéncia bésica de etapas que o produto deveria sofrer (por exemplo: estampar;
furar; rebarbar). Foi elaborado um procedimento em primeiro nivel (PRO 1.1) que, por sua vez,
chama 4 procedimentos em segundo nivel (ou Instrugbes de Trabalho) de modo a cobrir todos
0s requisitos apontados na NBR ISO 9002.

Um dos aspectos que trouxe davidas foi o fato de possuirem projeto de ferramentais e a

preocupagdo de que isto os obrigasse a se enquadrar na ISO 9001. A orientacfio que demos foi
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que o ferramental é um meio de produgfio para viabilizar a obtengfio dos produtos solicitados
pelos clientes e que o projeto do produto ¢ feito por estes, de modo que esta correto o
enquadramento na ISO 9002.

A maior dificuldade encontrada foi com relagiio & normalizacio dos processos de
fabricagdo relativos a cada uma das pegas fabricadas. A solugio encontrada foi a criagfio de um
“Plano da Qualidade” para cada pegca (ver em anexo pag 187) , cobrindo todas as etapas
produtivas, desde a fiberagio da miquina e ferramental para a producfo até a embalagem do
produto final. Esse “Planc da qualidade” também indica todos os pontos em que devem ser
feitas as inspecdes durante o processo e inspe¢des finais. Neste sentido, os Planos da qualidade
chamam os “Roteiros de inspe¢io™ correspondentes.

A elaboragdo dessa documentacfo demandou muito tempo, pois a empresa possui mais
de quinhentos itens ativos e nfio havia um responsavel direto pela produgdo, além do fato do
pessoal de producdo nfio ter a escolaridade necessaria para fraduzir as informagbes para os
Planos da Qualidade. Na verdade, s6 a partir do momento em que um encarregado da produgio
foi alocado € que o desenvolvimento dos mesmos comegou a fluir de modo mais adequado.

Uma das dificuldades encontradas durante os trabalhos de elaboragio desses planos foi o
fato de os desenhos dos clientes serem de origens diversas (inclusive de diversos paises ¢ em
linguas diferentes) e que muitas vezes se utilizam de nomenclaturas diversas da indicada pelas
normas ABNT. Por exemplo, um desenho (em francés) indicava uma cota importante como
17402, quando o mais indicado seria cotar 17,24"% ou entdio 17,35-7%.

Qutro requisito contido na subseciio 4.9 da NBR ISO 9002 ¢ o relativo & manutencio dos
meios de produgdo. A empresa ndo possui porte e nem estrutura para implantar um sistema de

manutengfio preventiva completo. Nossa orientacfo foi que fizessem um levantamento daquelas
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atividades basicas de prevencdo normalmente executadas no maquindrio (lubrificagdo,
alinhamento, paralelismo etc.) e que isso passasse a ser registrado em um formulério préprio, de
modo a demonstrar um minimo de atividades de manutengfio realizadas pelo pessoal
operacional. Foi solicitado, também, que se incluisse mais esse procedimento no sistema, pois

ele nfdo € mencionado no PRO 1.1.

Inspecdes e ensaios

Os procedimentos relativos a este requisito foram elaborados pelo departamento CDQ
(Controle da Qualidade), segundo as orientagdes do item 4.10 da ISO 9002: 1994. O
procedimento de primeiro nivel indica os diversos tipos de inspegfic realizados (recebimento,
durante o processo ¢ final) e, para cada tipo de inspego foi criado um formulério préprio.

A amarragéo das inspe¢des com a produgéo é feita através dos Planos da qualidade, que
vdo indicando, nas diversas etapas do processo, os pontos em que deve ser feita alguma
inspecsio. Houve dividas em relagiio 4 maneira mais adequada para se definir as amostragens a
empregar. Como na empresa a produgdo é repetitiva (Estamparia) e a qualidade do produto final
praticamente se define na liberagdio da produgfio, orientamos a utilizagio de um nivel de
inspecdo mais brando (8-3 ou S-4).

Com relagfio ao registro das inspe¢fes durante o processo produtivo, a empresa decidiu
utilizar um unico formulario para registro das liberacSes das maquinas e as inspegdes de
acompanhamento do processo.

Na liberagBio das méquinas € retida uma amostra das pegas medidas e aprovadas, que é
deixada como “padriio” para o operador. O registro durante o processo indica apenas

“Aprovado” ou “Reprovado”. O registro dos “valores” das medidas ¢ feito somente na Inspecéio
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Final. Na liberagdo das maquinas, as dimensfes medidas nas amostras iniciais também sfo
registradas.

A grande dificuldade encontrada, ja que trabalhamos com o pessoal operacional para a
elaboragdo dos Planos da qualidade e Roteiros de inspegdio, foi conseguir que esse pessoal
passasse para o papel o que devia ser feito. Desse modo, tivemos que desenvolver com eles

alguns modelos referentes a algumas pegas, para que eles seguissem a receita e dessem a

continuidade na documentaco.

Controle de equipamentos de inspe¢fio, mediciio e ensaios.

A empresa ja possufa contrato de prestacfo de servigos de aferi¢fio e calibragfio com uma
empresa especializada. Assim, para o cumprimento deste requisito, através das orientagdes do
item 4.11 da ISO 9002: 1994. Em termos documentais, foi suficiente a elaboragio de um
Procedimento, pelo departamento QAS (Quahidade Assegurada) para normatizar este aspecto.

Nossa orientagdo, com relagdo a este requisito da NBR ISO 9002, foi no sentido de
verificar se a empresa prestadora de servicos era filiada 8 RBC ou se, pelo menos, seus
equipamentos eram rastredveis & RBC. A principio, a empresa contratada disse ja ter seus
equipamentos rastreaveis, mas ficou devendo evidéncias a respeito, o que fez com que a TT
acabasse por trocar de fornecedor.

Outro aspecto para o qual chamamos a atengfio foi quanto a verificagdio de todos os
instrumentos e equipamentos que deveriam ser aferidos e calibrados, inclusive instrumentos de
maquinas, dispositivos, calibres passa / nfio passa, etc. Para medidores de méquinas que ndo

afetam a qualidade, sugerimos a colocagdo de uma indicagdo (um adesivo, por exemplo) com os
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termos “USO SOMENTE COMO REFERENCIA” ou algo semelhante, deixando bem claro que

o mesmo ndo influi na qualidade do produto.

Situacdo de inspec¢iio e ensaios

Os Procedimentos relativos a esse requisito foram elaberados segundo o item 4.12 da
ISO 9002: 1994, pelo departamento CDQ (Controle da Qualidade). A idéia bésica que norteou o
Procedimento fol aproveitar a mesma etiqueta utilizada para identificagdio e rastreabilidade do
produto para mostrar também a situagfo de inspecfio e ensaios, mesmo porque ndo havia
nenhum controle a respeito na empresa antes do inicio da implantagfo do sistema da qualidade.

Na 4rea fisica reservada ao recebimento de materiais ha espagos pintados nas cores
verde, amarelo e vermelho, respectivamente para materiais aprovados, aguardando inspe¢do e
reprovados. O material que chega recebe a etiqueta de identificagio e o inspetor indica sua
aprovagiio (ou reprovagdo) através de um circulo verde (ou vermelho) auto-adesivo que é

afixado e recebe o seu visto,

Controle de produto nio-conforme

O procedimento relativo a esse requisito foi elaborado pelo departamento QAS
(Qualidade Assegurada), segundo o item 4.13 da ISO 9002: 1994.. Na fase de diagndstico havia
sido detectado que a empresa nfio possuia nenhuma sistematica para isso, de modo que, neste
item, tivemos um trabalho de orientacfio a quatro mios. Inicialmente estabelecemos uma
seqiiéncia logica das atividades a serem contempladas no procedimento, enfatizando o cuidado

para nfio burocratizar demais o Sistema.
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Quanto a segregacio do material ndo-conforme, o coordenador pensava em fazer numa
drea fisica determinada. Mostramos que, muitas vezes isso nfo é necessdrio (materiais muito
volumosos ou pesados, por exemplo) podendo a segregacgéio ser feita através de etiquetas, placas
etc.

O procedimento elaborado contempla a elaboragdio de um Relatério de Néao-
Conformidade, a anélise critica pelo pessoal envolvido, a disposi¢do a ser dada ao produto e
mais a investigac8o da causa e as agles corretivas e preventivas. A principio, apesar de termos
insistido bastante nisso, o coordenador nfio queria “criar” um Relatorio de Ndo-Conformidade,
afirmando que isso poderia ser feito através do formuldrio “Comunica¢io Interna”. Ele s6 se
convenceu de que nossa orientacio estava correta apoOs as primeiras auditorias internas, quando
as nio-conformidades detectadas demoraram a ser atacadas exatamente pela falta de um papel

que cobrasse o pessoal.

Aciio Corretiva e A¢ao Preventiva

Este procedimento foi elaborado tendo como referencia o item 4.14 da ISO 9002: 1994.

As agBes relativas a este requisito sempre foram desenvolvidas de maneira informal e
como inicialmente ndo foi elaborado um Relatério de Nao-Conformidade (RNC), havia certa
dificuldade em fazer com que o pessoal realmente seguisse a sistematica preconizada,
particularmente o pessoal do Controle da qualidade, responsavel pelas agGes conforme o
procedimento.

Somente a partir do momento em que o RNC foi criado e implementado ¢ que o Sistema

realmente comegou a funcionar. Neste requisito também houve muita confusio com relagio aos
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conceitos de disposi¢do, aglio corretiva e agdo preventiva (ver 7.14. Implantagfio por Grupos
Tarefa).

Quanto as AcgOes Corretivas relativas a nfo-conformidades detectadas durante as
auditorias internas (A¢Ges Corretivas no Sistema), houve morosidade no inicio de sua
implementagdio, por falta de um formuldrio (RNC) para o registro das nfo-conformidades e

corregdes determinadas.

Manuseio, armazenamento, embalagem, preservaciio e entrega

O procedimento relativo a este requisito foi elaborado pelo departamento QAS
(Qualidade Assegurada), segundo item 4.15 da ISO 9002: 1994.. A solugfo adotada pela
empresa, em termos deste requisito, foi simples. Foram transferidas para o Plano da qualidade
(ver requisito 4.9) todas as ag¢Ges relativas a manuseio, armazenagem, embalagem, preservagdo ¢
expedicdo. Desse modo, todas as informagBes que se referem a cada produto acabado da
empresa ficam concentradas em um tnico documento.,

Como j& observamos acima, os Planos da gualidade demandaram muito tempo para sua
elaboragio devido & grande quantidade de itens ativos, o que acarretou também uma demora na

implantacdo deste aspecto da norma.

Controle de registros da qualidade

Atendendo as orientagSes do item 4.16 da ISO 9002: 1994, a empresa optou por redigir
um procedimento sucinto, ja que o texto do manual da qualidade indica que no préprio corpo do
texto dos procedimentos em que os necessarios registros sfio citados, sejam indicadas as

orientacdes para sua guarda, manutencéo, tempo de arquivamento, etc.
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No inicio da elaboracfio dos procedimentos relativos aos demais requisitos, houve um
esquecimento dos responsaveis no sentido de indicar, conforme dito acima, o controle dos
registros. O proprio coordenador percebeu isso quando boa parte dos procedimentos ja estava
pronta, mas preferiu nfio corrigir este aspecto, deixando deliberadamente para que as auditorias
internas detectassem essa nio-conformidade, o que acabou ocorrendo na segunda ou terceira
Auditoria Interna.

A dificuldade na elaboragfio deste documento foi a falta de wma lista que determinasse
quais registros teriam necessidade de serem elaborados, j& que o Sistema estd em seu estagio
inicial de estruturagdo e, como proceder para methor atender o item. Foi decidido que, & medida

que fossem elaborados os registros, este item seria melhor estruturado.

Auditorias internas da qualidade

Atendendo as orientagdes do item 4.17 da ISO 9002: 1994, o Procedimento relativo a
este requisito foi elaborado pelo departamento QAS (Qualidade Assegurada). Como quase nfio
possufam experiéncia com auditorias internas da qualidade, houve um treinamento especifico
para a formacdo de auditores internos, com carga horéaria de 15 horas, realizado ap6s uma boa
parte da documentacdo estar pronta, para possibilitar uma melhor aplicagio pratica dos
conceitos.

A idéia da empresa ¢ realizar duas Auditorias completas (todos os setores da empresa)
por ano. Por motivos préticos essa atividade € dividida em Auditorias parciais.

Inicialmente houve dificuldade para o registro das informag¢des levantadas e para que as
providéncias necessarias para correcdo das nfo-conformidades fossem adotadas, pela falta de

formularios especificos (Lista de Verificacdes, Relatério de Auditoria, RNC). Desses, apenas o
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RNC acabou por ser elaborado e somente apés um nimero razoéavel de auditorias internas € que

essa fluidez comecou a ocorrer.

Treinamento

O Procedimento relativo a este requisito foi elaborado pelo departamento REH
(Recursos Humanos), seguindo as orientagtes do item 4.18 da ISO 9002: 1994.. A empresa ja
possuia uma estruturagdo basica em Recursos Humanos, incluindo as atividades basicas de
Recrutamento e Selecfo, Cargos e Salarios e algumas atividades fundamentais de Treinamento,
voltada para necessidades técnicas internas. Esses treinamentos sempre foram realizados
externamente, mas nfo havia uma programacéo: surgia a necessidade e procurava-se uma forma
de satisfazé-la. Assim, na elaboragfio dos procedimentos, notamos uma preocupagdo do
Coordenador com o aspecto de levantamento de necessidades e programacfio das atividades de
treinamento, facilitando uma visfo gerencial do processo.

A implantacio ndo teve grandes dificuldades, até pela existéncia anterior de uma
sistemética. O problema principal foi uma grande falta de colaborag@io do pessoal a nivel de
produgfo (operadores, inspetores), de modo que orientamos constantemente sobre a necessidade

de conscientizacfo do pessoal com relacfo 4 qualidade, trabalho em equipe, etc.

Servigos Associados - Nido Aplicavel
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A empresa nio detectou nenhuma atividade que se pudesse enquadrar como Servigco
Associado. Desse modo, nfio houve necessidade de elaborar qualquer procedimento ou instru¢éo

de trabalho especifica relativa a este requisito.

Técnicas Estatisticas

Através de andlise do item 4.20 da ISO 9002: 1994, o Procedimento relativo a esse
requisito foi elaborado pelo departamento QAS (Qualidade Assegurada). Até pelo proprio tipo
de produto fabricado pela empresa (pecas estampadas em ago e latfio) e por seu porte, a Unica
técnica estatistica realmente necessaria sfo as amostragens empregadas nas inspegdes.

Orientamos a empresa para colocar nos procedimentos apenas e tdo somente as
ferramentas estatisticas que realmente viessem a ser empregadas. A empresa tem intengles de,
no futuro, partir para a aplicacdio de Controle Estatistico do Processo (CEP) em algumas
situacOes em que a produgdo venha a ter um volume que o justifique, de modo que no
procedimento correspondente (QAS.1.8.) essa técnica ¢ citada e foi criado um formulario para
sua aplicagdo.

Como nfio possuiam conhecimento a respeito, logo no inicio da implantac&io do Sistema
um funciondrio recebeu treinamento a respeito de CEP de modo a fazer a elaboragfio do

formulério e se preparar para o uso da técnica quando necessério.

4.3. Implantacdo da documentacio elaborada
A maioria dos procedimentos elaborados foram desenvolvidos tendo em vista a realidade
da empresa, porém na adequacdo total do Sistema, o coordenador prevé grandes dificuldades

neste estagio, devido 4 msatisfagfio de alguns funcionfrios com certo tempo de empresa que,
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além de apresentarem resisténcia as mudangas, o que € normal, acreditam que caso ela venha a
ocorrer os funciondrios precisam receber objetivamente uma vantagem real no saldrio, seja
direta ou indireta.

Para esclarecer, podemos observar que desde o inicio da implantagéio do sistema da
qualidade, a empresa tem oferecido indiretamente alguns beneficios: melhorando o ambiente de
trabalho; oferecendo uniformes; treinamento; criando alguns cargos; e promovendo pessoal
interno e, algumas outras vantagens que as vistas de alguns funciondrios consideram
insignificantes diante das necessidades dos mesmos.

Sgbe-se que a motivagdo nfo tem a sua origem em fatores extrinsecos, uma vez que ela é
representada por uma forga que vem do interior de cada um. Porém, no ambiente de trabalho nos
defrontamos com um mito de que a motivagio se encontra na retribuigio salarial. E certo que
um aumento salarial pode representar um periodo de satisfac3io logo apds a sua concessdo, mas
também € verdadeiro o fato de que tal periodo tem curta duragfo, caso o aumento se apresente
como medida isolada.

A estabilidade também tem sido considerada como outro fator motivacional, mas o que
nem sempre se avalia € que boa parte desses empregados que desfruta deste privilégio somente
se esfor¢a para continuar no empfego, evitando cometer faltas graves, sem oferecer o melhor de
seu potencial.

Diante do contexto apresentado, foi resolvido marcar uma segunda palestra (a primeira
foi ministrada no inicio da assessoria) com o objetivo de integrar ¢ motivar os funciondrios
sobre a importéancia da qualidade para a empresa, ¢ conseqlientemente para os funciondrios.

A referida palestra foi desenvolvida em aproximadamente 2 horas, ¢ foi ministrada para

todos os funciondrios, com a presenga dos dois diretores. No seu término, os funcionarios
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participaram, através de perguntas, como foi vislumbrado pelo coordenador €, uma das questSes
levantadas foi: como conseguir implantar um sistema desses, quando hd funciondrios

insatisfeitos?

Responsabilidade da Administracio

Para falar a respeito das dificuldades encontradas na implantacdo deste requisito é
importante relembrar que se trata de uma empresa familiar que nunca, anteriormente, havia se
preocupado em manter uma organizagdo formal para o gerenciamento de suas atividades.
Assim, desde o inicio, o envolvimento dos dois diretores nfo foi muito grande, ficando ao
encargo do assessor da diretoria (e coordenador da implantaciio), que acumula as fungdes de
Representante da Administracdio, todo o trabalho. Essa pessoa, por sinal, é o filho de um dos
diretores, o que de certa forma garante o respaldo necessario para a implantacéo.

De qualquer modo isto acabou provocando um trabalho adicional de convencimento dos
diretores, por parte do coordenador. Assim, ele se encarregou da elaboracfio da Politica da
qualidade, do planejamento da implantacfo do Sistema, da estruturagio do projeto e assim por
diante, e constantemente levava os dados e as informacdes a diretoria, para obter seu aval. Um
aspecto que ajudou bastante nesse convencimento foi a perda de mercado que a empresa vinha
sofrendo, exatamente por nfio possuir um sistema de qualidade implantado, embora a qualidade
de seus produtos fosse reconhecida pelos clientes.

Isso, de inicio, provocou uma certa demora, pois os diretores ainda nfio tinham certeza se
o investimento na implantacio da ISO daria o retorno de que necessitavam. A partir do

momento (j4 no meio da implantacdio do Sistema) em que a empresa comegou a sofrer auditorias
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de clientes, que aprovaram as medidas que estavam sendo tomadas ¢ o consegiiente fechamento
de novos contratos de fornecimento, é que a implantagfo realmente comegou a deslanchar.

Um aspecto que merece destaque é com relacio a Andlise Critica pela Administracéo.
Nesse aspecto o coordenador teve um trabaltho arduo, porque era ele quem levava os relatérios
das auditorias internas aos diretores, mostrava o tipo de anslise que tinha de ser feita, indicava
as agOes mais adequadas a aplicar em cada caso e assim por diante.

De qualquer modo, notou-se um crescente envolvimento e maior participagio dos
diretores, particularmente a partir do ponto em que resultados palpdveis comegaram a aparecer.
Para se ter uma idéia disso, j4 na fase final da implantacfio do sistema, a empresa comegou a se
municiar de informagdes a respeito da QS 9000, visando sua possivel implantag3o nos proximos

anos.

Sistema da qualidade

O ponto de partida para a implementagfo deste requisito foi o treinamento sobre
elaboragdo de manuais ¢ procedimentos realizado anteriormente. Apds a elaboragfio da norma
zero ( QAS.1.1., anexo 4), o coordenador passou aos funcionarios treinados a responsabilidade
de elaborar os diversos niveis de procedimentos necessarios, alocando os requisitos do Sistema
as pessoas mais ligadas a cada item em particular.

A dificuldade inicial encontrada foi conseguir desse pessoal a objetividade necessdria ¢
conseguir deixar bem claro para ¢les o contelido e qual seria o nivel de detalhamento dos
procedimentos e das instru¢des de trabalho. Mais ainda, como a decisfo final sempre estava nas
méos do coordenador, isso de certa forma inibiu as sugestSes e opinides dessas pessoas, embora

tenha contribuido para garantir a uniformidade da documentagdo elaborada. Via de regra, cada
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vez que um responsével pela elaboracdo de um procedimento o apresentava ac coordenador
tinha de fazer uma série de modificagdes para adequar o texto e abrangéncia do mesmo ao
padriio definido. Os resultados finais foram procedimentos e instrugSes extremamente diretos e
objetivos, facilitando sua aplicagio e implantagfo, embora o tempo de elaboragio tenha se
estendido um pouco.

Qutro aspecto que mereceu destaque foi o fato de, estando o manual da qualidade ja
elaborado, o coordenador ter achado que o mesmo estava muito extenso (tinha mais de dez
paginas) e ter decidido reformul-lo completamente, transformando-o em um manual com
apenas 4 péginas e que contempla rigorosamente todos os itens considerados obrigatorios pela
ISO 9000.

Um exemplo que mostra muito bem a objetividade do coordenador é um documento por
ele criado, denominado Plano da qualidade. Esse documento € elaborado para cada peca
fabricada pela empresa e apresenta a segiiéncia das etapas necessdrias para sua produgfo, desde
o recebimento da materia-prima até o armazenamento do produto acabado, pronto para
expedicdo, além de indicar os pontos de inspegiio (e chamar os Roteirod de inspec¢do), indicar os
cuidados de manuseio necessarios, o tipo e cuidados de embalagem. Pelo nimero de itens
ativos que a empresa produz (mais de 900) isto gerou um grande volume de trabatho, mas uma
vez prontos os Planos da qualidade e os Roteiros de inspegfo, isto assegura um bom controle e
fluidez dos trabalhos em nivel de produgso.

Um aspecto que dificultou bastante a implantagio do sistermna foi a falta de envolvimento
e colaboracdo de muitos funciondrios, tanto encarregados quanto operadores. Houve
necessidade de vérias vezes se fazer palestras de conscientizacSio e também de realocar alguns

funciondrios. Assim, o antigo Encarregado do CQ foi transferido para a fung8o de Encarregado
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da Produgiio e o Encarregado de Faturamento passou a assumir as fun¢Ses de Controle de
Documentos € de Encarregado do CQ.

E importante salientar na implantagéio do sistema a tética adotada pelo coordenador para
isso. Fez uma reunifio com a Diretoria, Gerentes e Encarregados e distribuiu o manual da
qualidade pedindo que lessem e em seguida pedissem os Procedimentos e Instru¢des necessérios
para suas dareas de atuacdo. Resultado: nio houve nenhuma solicitagfio de documentagdo, como
ja haviamos adiantado ao coordenador. A solugéo adotada para isso foi fazer uma reunifio com
cada responsavel (gerentes e supervisores) para ler e analisar o manual da qualidade, verificar
todos os requisitos do Sistema que influenciavam suas 4reas, levantar todos os procedimentos
necessarios e até analisar esses procedimentos e fazer algumas corre¢bes ou complementagBes

necessarias.

Andlise Critica de Contrato

Aqui cabe destacar dois aspectos importantes que influenciaram na implantagfio deste
requisito. O primeiro se refere & informalidade existente na empresa, conforme ji foi comentado
anteriormente. Neste item em particular, boa parte das exigéncias da norma eram contempladas
pela sistematica jA existente pa empresa, embora pouca formalizago fosse feita: para alguns
clientes se faziam registros, para outros ndo; ndo havia um critério bem claro.
Conseqiientemente, nem sempre se fazia uma andlise critica adequada das solicitagdes dos
clientes.

O segundo € o fato de o gerente de vendas ter parentesco com umn dos diretores. Isso fez
com que, inicialmente, ele nfo fosse envolvido na elaboragfo da documentagéio e também com

que, no inicio da implantag@io do Sistema, vdrias vezes ele nfio seguisse o controle indicado nos
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procedimentos correspondentes. Por exemplo, no registrar negociagSes feitas com clientes, nio
formalizar alteragbes negociadas por telefone, levar copias de desenhos do cliente para a
empresa e entregar para o pessoal da produgfio sem passar pelo Controle de Documentos.

A implantagio deste requisito comecou a ter frutos a partir do momento em que se
iniciaram as auditorias internas do Sistema, quando o gerente se sentiu na obrigaciio de nfo ter

falhas nos itens sob sua responsabilidade.

Controle de documentos ¢ dados

A implantagio deste requisito teve algumas dificuldades iniciais devido & total
informalidade que havia na empresa anteriormente. Assim, o grande trabalho foi “convencer” os
diversos departamentos a seguir o Sistema definido no procedimento correspondente.

Uma situacio comum, por exemplo, que encontramos por diversas vezes, foi o pessoal
do Controle da qualidade se utilizar de copias “xerox™ de desenhos (cOpias mais antigas) em vez
das copias oficiais, com o carimbo “Cépia Controlada™. Isso comegou a ser corrigido a partir
das primeiras auditorias, quando esse aspecto foi citado por diversas vezes e os responsdveis
comegaram a tomar providéncias para corrigir.

Outro departamento em que tal situagio ocorreu foi na Geréncia de Vendas.

Com relagio a4 implantagiio dos procedimentos e instrugdes de trabalho, a grande
dificuldade foi a tatica adotada pelo coordenador, quando esperava que os documentos fossem
solicitados por cada responsével de 4rea, como foi comentado anteriormente, que provocou um
ligeiro atraso. Mas, a partir do momento em que foram realizadas as reunides com os
responsdveis das diversas dreas, e que essas pessoas comecaram a solicitar as alteracdes

necessdrias nos procedimentos, a implantacfio comegou a se tornar mais solida.
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Aquisi¢do

Este requisito nfio apresentou grandes dificuldades em sua implementacfio, mesmo
porque a empresa ja praticava um bom controle sobre as aquisi¢des, até devido a seu pequenc
porte. A grande diferenga que os novos procedimentos trouxeram foi em dois aspectos.
Primeiro, antes eram feitos muitos pedidos de compra por telefone, o que se reduziu bastante
com a aplicagdo do novo sistema. Segundo, as aquisigbes de servigos (tratamento superficial e
tratamento térmico de produtos) ndo eram encaradas como compras, o que mudou a implantagédo
do sistema.

Com relacfio a avaliagio de fornecedores, até por ser uma empresa de pequeno porte e ter
de comprar de distribuidores, a empresa optou por fazer essa avaliagdo com base nos histéricos
de bom fornecimento dos mesmos € por um acompanhamento da qualidade das entregas
efetuadas.

Um aspecto importante a destacar é que mesmo antes de se iniciar o processo de
Implantacdo da NBR ISO 9002 na empresa, ela ji exigia certificados de qualidade de boa parte
dos fornecedores, o que mostra uma preocupagdo inicial do coordenador com relagdo a esse

aspecto.

Identificacio e Rastreabilidade

A implantacdo deste requisito teve algumas dificuldades devido a falta de
conscientizacdo do pessoal operacional. Os encarregados aceitaram bem o Sistema, pois os
registros € controles de numeros de lote eram sistematicamente feitos, as etiquetas de

identifica¢fo e rastreabilidade eram preenchidas (embora inicialmente com alguns erros) mas o
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produto em processo, ao ser manuseado pelos operadores, por muitas e muitas vezes estava sem
a devida etiqueta. Os operadores as tiravam e as perdiam ou “esqueciam” nos mais diversos
lugares.

Outra dificuldade, era a prestagio de servigos de tratamento superficial e térmico de
produtos: o material seguia com etiquetas e voltava sem as mesmas, o que demandou um

trabatho grande com relagfio a conscientizaciio desses fornecedores para que procedessem

corretamente.

Controle de Processo

Este requisito demandou um tempo maior para sua implantac@o, devido a diversos
aspectos. Em primeiro lugar, a total falta de conscientizagfio dos operadores (fato j4 mencionado
por diversas vezes) contribuiu para isso. Em segundo lugar, devido ao grande nimero de itens
ativos, a empresa optou por priorizar a elaboragdio dos Planos da qualidade e dos Roteiros de
inspecdio para aqueles itens com maior produgo, ou aqueles que tivessem pedido colocado por
algum cliente. Com isso houve um grande intervalo de tempo para a elaboragdo desses Planos
da qualidade mas, a medida em que iam ficando prontos, sua implantagio se mostrou até mais
facil do que tinhamos imaginado, talvez até pela crescente conscientizagdo dos operadores ¢
devido ao fato dos Planos da qualidade terem sido elaborados pelo encarregado da produgdo,
refletindo a realidade da empresa. Além disso, houve uma boa integragfo entre os encarregados
da produgdo ¢ o do CQ, de modo que os Roteiros de inspegio foram ficando prontos mais ou
menos a0 mesmo tempo que os Planos da qualidade, o que facilitou a implantacdio deste

requisito.
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A grande dificuldade, em termos de implantagfo, foi em termos da manutencfo dos
meios de produgdo. Em primeiro lugar a empresa nfo faz manutengdio preventiva dos
ferramentais. O proprio procedimento elaborado declara isso e complementa dizendo que os
problemas relativos a ferramentais sdo detectados quando da liberagiio da produgfo e, & medida
da necessidade, sdo feitas manutencdes corretivas. Tentamos mostrar que isto acaba por
acarretar maiores desperdicios e custos, mas a empresa ndo possui pessoal suficiente para isso.

Também a manutencdo do maquindrio teve uma implantaciio deficiente por falta de
recursos em termos de m#o de obra adequada. Assim tais atividades acabaram por se resumir a
uma manutencdio preventiva bésica (lubrificacfio, limpeza, verificacio rapida de folgas e

paralelismo) e a corretiva & medida que iam surgindo os problemas de maquinario.

Inspecéo e Ensaios

A principal dificuldade encontrada na implantaggo deste requisito foi com relagfio & méio-
de-obra de inspecdo. Os inspetores que a empresa possuia, embora tivessem o conhecimento
técnico necessdrio, nio apresentavam motivacio nem desempenho  satisfatério.
Conseqlientemente, o coordenador nfio tinha seguranga de que as atividades realizadas eram
confidveis, mesmo porque os acompanhamentos e auditorias constantemente mostravam falhas
nos registros do CQ. Essa situagio comegou a se modificar a partir do momento em que a
empresa foi buscar novos funcionarios no mercado para suprir essas deficiéncias.

Essa busca de novas pessoas também acabou por resolver um segundo problema
percebido na implantacio, que era o uso correto das amostragens determinadas nos

procedimentos, para os diversos tipos de inspegfo.
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Controle de equipamentos de inspecio e ensaios

A implementacio deste requisito nfo trouxe dificuldades, mesmo porque a empresa ja
possuia um contrato de aferi¢do e calibragio com uma empresa especializada, de modo que ja
estava acostumada com a sistematica. Houve uma troca na prestadora desses servigos durante
nossa assessoria, pois a fornecedora original nio comprovou ter seus equipamentos rastreaveis &
RBC.

Houve apenas um certo trabalho com relagfio a afericio de dispositivos e calibres
passa/nfo passa, devido ao grande niimero de dispositivos desse tipo espalhados pela fabrica.
Houve necessidade de primeiro fazer uma triagem dos mesmos e manter somente Os
necessarios. Neste aspecto inclusive o Coordenador teve o cuidado de mandar elaborar desenhos

de tais dispositivos e calibres, de modo a torna-los “oficiais” dentro da empresa.

Situacio de Inspegio ¢ Ensaios

De inicio houve alguns problemas de interpretagio do procedimento, pois encontramos
algumas matérias-primas com um circulo verde e outro vermelho: o verde porque o material
estava de acordo com a especificagdio, mas o peso era diferente do pedido. Orientamos no
sentido de que, quando ocorressem situagBes desse tipo, o material fosse aprovado e no
Relatério de Inspecdo se colocasse uma observaciio sobre a diferenga de peso.

Durante o processo produtivo € utilizado o mesmo sistema de etiquetas, com a diferenca
de que para cada inspegfio realizada, conforme indicado no Plano da qualidade, € afixado um
circulo verde ou vermelho (aprovado ou reprovado). Assim, um produto que pega 5 inspegdes

durante o0 processo, por exemplo, para ser liberado para expedigfo precisa ter 5 circulos verdes

colados a etiqueta.
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Apds a inspegiio final, os produtos siio embalados e as etiquetas sfio retiradas e
descartadas. A rastreabilidade fica assegurada pelos mimeros de lote do produto, devidamente

anotados nos registros correspondentes.

Controle de Produto Nio-Conforme
A implantacdio deste requisito, até pela forma como foi elaborada a documentagdo
correspondente, se deu conjuntamentie com a implantagio do requisito 4.14, de modo que

trataremos deste assunto no topico seguinte.

Acao Corretiva ¢ Acido Preventiva

A grande dificuldade, em termos de implantaciio deste requisito, foi a nfo existéncia de
um formulario especifico para uso como Relatdrio de Néao-Conformidades (RNC) e registro das
Acgdes Corretivas e Preventivas correspondentes. Com a criagio desse formulario, o
coordenador exigiu do CQ a abertura de um RNC para qualquer ndo-conformidade detectada na
produgfio, e do responsével pela produgfio a determinacio das agles corretivas e preventivas
necessarias.

Houve um volume razodvel de RNCs gerados, mas isso foi importante até como
ferramenta para firmar bem, no pessoal, os conceitos de disposicio, aglo corretiva e agfo
preventiva. Por diversas vezes acompanhamos o Coordenador em conversas com o pessoal de
produgio e CQ, explicando esses conceitos, analisando RNCs preenchidos para mostrar pontos
em que esses conceitos estavam mal interpretados, conscientizando-os, desta forma a realmente

desenvolverem ac¢des preventivas quando fosse o caso..
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Manuseio, Armazenamento, Embalagem, Preservagiio e Entrega

A cultura da empresa com relagdio a este requisito facilitou bastante o trabalho de
implantacdo. Até pelo tipo de pegas fabricadas (pegas estampadas de pequeno tamanho em latdo
e aco) ja havia uma série de cuidados em termos de manuseio, preservagfio e embalagem do
produto, de modo a ndo comprometer sua qualidade. Assim, a documentagio basicamente
oficializou procedimentos informais jad existentes. A demora foi decorrente da elaboragio dos
Planos da qualidade, inclusive devido ao grande numero de itens ativos, que nem sempre

demandam os mesmos cuidados em termos de manuseio e preservacéo.

Controle de registros da qualidade

A implantaciio deste requisito foi facilitada por um erro involuntdrio ocorrido na |
elaboragiio dos diversos procedimentos. O campo de controle de registros, que deveria constar
dos procedimentos, nfio foi colocado e o coordenador preferiu nfo corrigir o erro, deixando para
que as auditorias internas detectassem a nfo-conformidade. A medida que isso foi ocorrendo, os
responsaveis pelos diversos departamentos foram se conscientizando da necessidade de ler com
atencio e aplicar aquilo que estava determinado pelo Sistema.

Uma dificuldade, que € importante salientar, ¢ o fato de a empresa nfo possuir uma
cultura de organizac@o de seus arquivos: havia muitos dados e registros arquivados, porém de
forma desordenada e nem sempre tudo o que era necessdrio ou importante arquivar, & luz da ISO
9000. Para resolver isso fizemos uma série de reunides com o coordenador e 0s responsdveis de
cada setor, mostrando a importancia de definir aspectos como tempo de arquivamento, ordem,

indexaco, etc., dos diversos registros.
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Auditorias internas da qualidade

Com relag@o a este requisito, podemos dizer que o trabalho de implantagio teve o seu
inicio com o treinamento “Formacgfo de auditores internos da qualidade”, realizado na Escola
SENAI. Foram tremados 7 funciondrios da empresa, de diversos setores {operacionais e
administrativos). Um aspecto importante a destacar foi o fato de que, poucas semanas apds o
encerramento do treinamento, o coordenador se preocupou em fazer com que os auditores
formados realizassem auditorias internas para praticar os conhecimentos assimilados.

Isto se mostrou bastante Util porque, nfio s contribuiu para uma melhor formagdo do
pessoal, como também para detectar dois dos auditores cujo perfil nfio se enquadrava bem a
atividade, e para o levantamento de ndo-conformidades do sistema, facilitando entfio a
implantac8io dos demais requisitos.

Houve um certo hiato nesse processo, devido ao atraso ocorrido na elaboracdo dos
Planos da qualidade (ver 4.9), mas, de qualquer modo, a forma encontrada mostrou se bastante

produtiva.

Treinamento
Na implantacio deste requisito, como j4 foi citado anteriormente, as dificuldades foram
poucas porque j& havia uma sistemética bésica em funcionamento. Uma vez elaborados os
procedimentos, houve necessidade de um trabalho de “conversa” com os responsiveis pelas
diversas areas, para fazer um real levantamento de necessidades, conforme reza o procedimento.
Desse modo, a0s poucos, essas pessoas foram se acostumando a seguir a sistemndtica implantada.
Com relagdo ao pessoal produtivo, a empresa procurou fazer palestras de

conscientizacdo, utilizando para isso pessoal externo, projecio de videos de treinamento,
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trabalho de orientagdo sobre o wuso dos procedimentos e instrugdes de trabalho,

acompanhamento das atividades e orientagdes para corregio das nfo-conformidades detectadas

nas auditorias internas.

Técnicas Estatisticas

Na implantacfo deste requisito, a concentragio do trabalho se deu na determinagio de
urna tabela de amostragem baseada nas normas da ABNT e na implantagfo do uso dessa tabela,
ja que o pessoal do CQ nfio estava acostumado a esse tipo de atuagfo. Pelo fato de a empresa ser
uma estamparia (producgfio repetitiva) e ter um controle adequado na liberagio das maquinas e
ferramentais no inicio de producfio, decidiu que o acompanhamento da producdo nio precisaria
ter um nivel de amostragem muito grande, decidindo entdo por um nivel especial (de S-1 a S-4)
nas inspe¢des durante o processo ¢ na inspegio final.

Como o pessoal que a empresa possuia para inspe¢io nfo tinha o conhecimento
necessario e, além disso, era um pessoal pouco dedicado ao trabalho, a TT optou por fazer uma
troca desse pessoal por pessoal com maior experiéncia, o que de fato fez com que este requisito
fosse implantado de forma mais suave. A demora maior realmente ocorreu devido ao atraso na

implementa¢8o dos Planos da qualidade (ver implantacdo do requisito 4.9).

4.4. Auditorias internas da qualidade

A unica forma de garantir que o sistema da qualidade esta sendo implantado de acordo

com a documentagio elaborada sfo as auditorias internas.
O treinamento: ‘“Formagdio de auditores internos da qualidade” foi desenvolvido

juntamente com a empresa Kato e Cia, justamente para otimizar custo e tempo, além de
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proporcionar uma maior discusso em torno do contedo e interpretacdo da norma e das
dificuldades encontradas até aquele estdgio, apesar da TT Terminais Técnicos estar, no periodo,
em estdgio mais avancado, tanto em termos de elaboragfio da documentagio como na
implantaggo dos mesmos.

Para iniciar as Auditorias internas, foi realizada uma reunifio com o coordenador da
qualidade com o objetivo de ressaltar alguns pontos sobre a visfio do sistema da qualidade, sob o
ponto de vista dos auditores externos.

Foi destacada a importéncia dos requisitos 4.1 (Responsabilidade da Administraco),
4.2. (Sistema da qualidade), 4.14. (Ag¢io corretiva e preventiva) e 4.17. (Auditorias internas).
Torna-se¢ importante ressaltar que todos os itens sfo importantes, porém, nos que foram
destacados, a interpretagdio de cada um dA margem a operacionalizagbes diversas, podendo
ocorrer portanto, nfo conformidades sob o ponto de vista do auditor de 3? parte.

O coordenador vislumbra o levantamento de muitas nfio conformidades em fungdo da
insatisfagio dos funciondrios e que, poderia haver inclusive, a¢6es voluntdrias para prejudicar a
implantagio do Sistema. Orientamos no desenvolvimento de uma nova palestra de
sensibilizagdo e conscientizagfio para a qualidade, a qual teve duas horas de duracfo, com a
participagio de todos os funciondrios e os dois diretores da empresa, ¢ enfocou os conceitos da
qualidade, a aplicagio dos requisitos da NBR ISO 9000 no dia-a-dia, utilizando-se de exemplos
préticos para facilitar a compreenséo e foi projetado o filme “O seu papel na Qualidade Total”.

Ao final da palestra, foi determinado um espago para a participagio voluntéria e a unica
questio levantada por um funciondrio foi: “Como conseguir implantar um Sistema desses,

quando na empresa, hd funcionarios insatisfeitos?” Dentro do contexto da situagdo, foi deixado

75



claro a falta de alternativas com relagdo 3 mudangas e que, tanto a empresa quanto os
funciondrios, precisariam alinhar-se nesse sentido.

Sentimos que essa programacio deveria ser realizada antes da implantacio, pois
provavelmente seriam encontradas muitas nfo-conformidades como havia previsto o
coordenador.

Fazendo uma andlise paralela da situacfo, podemos observar que a empresa nfo se
preocupou em desenvolver estratégias para motivar e conscientizar o grupo de funciondrios e,
nesse estagio da implantagdo, comegou a perceber as dificuldades.

Jatoba, 1997, comenta:

“Em plena época de globalizagdo, é preciso mais que uma busca, a humanizagdo dentro
das organizag¢des; necessitamos humanizar as relagdes sociais no trabalho..... Saber lidar com
as individualidades nos dé a oportunidade de melhoria, tornando-se a principal ferramenta de
uma organizacdo. Saber lidar com as pessoas faz com que elas produzam cada vez mais. Uma
sugestdo aceita, um agradecimento, ou até mesmo uma conversa particular com o subordinado
geram verdadeiro milagre na arte de gerenciar as pessoas, seja em atividades produtivas ou
administrativas.”

As primeiras auditorias internas foram programadas com trés funciondrios treinados
anteriormente ¢ o enfoque seriam dados aos itens: Controle de documentos e dados (item 4.5),
Inspegio de recebimento (parte do item 4.10) e Treinamento (item 4.18).

A principal dificuldade levantada pelos auditores foi entender a conceituacfio de
Auditorias e porque e como fazer a amarracfio dos requisitos da NBR ISO 9002, o manual da
qualidade os Procedimentos ¢ as InstrugSes de Trabalho, pois haviam visto no treinamento de

auditores interncs, mas por ter ocorrido um intervalo muito grande enire o treinamento € a
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aplicacdo pratica, tornava-se muito dificil a operacionalizacdio dessas auditorias. Foram,
portanto relembrados alguns conceitos ¢ passados exemplos praticos e, no final da reunido, os
auditores conseguiram montar uma Lista de Verificagdo basica contendo os itens a serem

verificados em cada requisito e onde (setor) seriam feitas tais verificacdes.

4.5. Nio Conformidades e Acdes Corretivas correspondentes
Um resumo dos relatorios das auditorias internas realizadas, elencado as nfo

conformidades encontradas e correlacionando com as respectivas agdes corretivas que foram

tomadas, apresenta-se nos quadros a seguir.

Ao analisar o manual da qualidade ¢ os{ * Revisio da numeragdo dos sub itens
procedimentos, foram detectadas
algumas fathas na numeragio de sub-
itens (4.2.1.);

= O segundo nivel de documentagdo do
Sistema se apresenta bastante resumido,
sendo necessdrio ter um cuidado especial
na andlise de cada procedimento para
verificar se contempla os requisitos
mandatarios da norma (4.2.2-b);

= Nio estd estruturado um Planejamento da| » Estruturacio do Plano da qualidade
qualidade (4.2.3). especifico por pegas, através da

implementa¢fio do Roteiro de Inspegdo.
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A norma zero precisa ser revisada, uma
vez que a documentagio possui estrutura
diferente da indicada por ela.

Revisfo da norma zero e exchisio de
todo documento que ndo ¢ mandatério e

ndo esta sendo praticada.

preciso

ncluir formulario  “Carta de

Retificagdo do Pedido™;

O

Nio hd uma sistematica implantada de
muitas das
(do

internas sdo verbais e nfo registradas,

preencher o0s registros;

informacdes  externas cliente)

nem posteriormente.

Os procedimentos ndo estio sendo
seguidos pa sua integra, as operagdes
continuarn a serem realizadas como
anteriormente, antes da implantacdo do
Sistema (4.3.2);

As andlises criticas sdo realizadas em
cima do desenho do cliente. Se a
produgdo € vidvel, enviam uma proposta
ao cliente. Se ndo, devolvern o desenho
ao cliente declinando da proposta. Nio
hé evidencia objetiva de que a anilise é
feita (4.3.3).

Carta de

Retificagio do Pedido.
= Reuniio c¢om o responsavel pelo

departamento comercial para “cobranga”
da implantagdo da documentacgéio relativa
a Analise Critica de Contratos.

Orientar/treinar  os  funcionarios a
proceder conforme a documentagiio do

sistema.

Registrar todas as andlises de desenhos.
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Em varios casos hi grande diferenca; »
entre o preco ofertado e o praticado na
nota fiscal. A explicagio dada ¢ ter
havido um acordo verbal (4.3.2-b);

Formulério do “Pedido” nfio contempla |e
os dados de confec¢do ou reforma de

ferramental.

Nido hd especificagio do tipo deje
embalagem que protege o produto

mesmo quando ha necessidade de uma

especial.

Registrar todos os acordos feitos

Especificar, quando ocorrer, dados de

confecgio ou reforma de ferramental

Determinar, quando aplicavel o tipo de
embalagem ou material de protecio para

preservagéo do produto.

Nao existe Lista Mestra para controle| ®

dos documentos (4.5.2.) ;

Os procedunentos ndo deixam claro| =
como deve ser feita a atualizacdo e o
controle dos desenhos fornecidos pelo
cliente (4.5.2e€4.5.3));

Muitas solicitacdes de desenhos dos| *»
clientes sdo verbais. N#io hd registros da
solicitago, s6 da entrega (4.5.1.).

Elaborar lista mestra, elencando os

documentos que fazem parte do sistema.

Especificar no

registrar  alteragbes
fornecidos pelo cliente.

procedirnento
de

como

documentos

Elaboragdo do registro “Controle de

entrega de documentos”.
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0 manuai “da qualxdade .désc.réife neste
item, a avaliacio e a homologagio de
fornecedores, enquanto no documento
COM.1.1 este aspecto ndo estd claro.
(4.6.2-a) ;

A maioria dos pedidos de compras sfo
verbais (4.6.3);

Nio existe cadastro e avaliagdo de
fornecedores (4.6.2);

Inclusdo de orientagio de como
homologar / avaliar fornecedores no
documento COM.1.1. ;

Orientar o responsavel por Compras a
registrar os pedidos de Compra.

Elaboracfio da Instru¢cio de Trabalho
COM.2.2.- Avaliagfio de subcontratados,
bem como sua implantagéo.

extravio, dano ou inadequagiio do
produto especifico fornecido pelo cliente,
o mesmo serd informado da ocorréncia

@4.7).

Inclusio de item especifico em se

tratando de produto fornecido pelo
cliente em COM.2.4., orientando para
informar ao cliente casos de extravio o

do produto.

Produtos que saem para passar pelo
processo de tratamento de superficie
(galvanoplastia), saem da empresa com a
identificagio e retornam sem a mesma
4.8

Materiais / pecas sem etiquetas de

identificacfio

de
subcontratados de servicos de tratamento

Envio carta aos  principais

térmico, orientando no sentido de
entregar o produto com as respectivas
identificactes;
Orientagdo  ao pela
identificagio para proceder conforme
mstrucdes.

responsavel
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s  Material identificado como LA (Lote
Antigo, isto
rastreabilidade), mas que na realidade era

€, que ndo permite
matéria-prima de lote recente que foi

identificado erroneamente.

* Produtos em producio sem oOs

respectivos Planos da qualidade;

» Alguns Planos da qualidade estio com o
item  “detalhe” NA (Nio
Aplicavel), quando mna realidade a

informacéo € pertinente;

<omo

» Qs procedimentos pertinentes & secfo
nio estavam disponiveis ¢ nfo eram
conhecidos (4.9-a) ;

»  Procedimento PRO.1.1. nfo contempla a

manutencio de equipamentos (4.9-g) ;

» Processo especial de soldagem ndo tem
pessoal treinado.

Implementag¢do dos Planos da quaﬁdadé

Analise de todos os Planos da qualidade
elaborados, verificando se nos itens NA
(Ndo Aplicavel}, ndo procedem dados
pertinentes.

Dispor e orientar todos os funciondrios

com relacio a4 documentacfo relativa &

produgio;
Inclusio  de  orientacles sobre
manutencio de  equipamento em
PRO.1.1.;

Solicitagdo ao RH para providenciar

treinamento para soldadores.

= (s documentos recebidos

incompletos ou nfo ficam prontos antes

chegam

de liberar o material para a produgéo.

.Implemenfagﬁo dos Roteiros de inspe¢io
(planos de inspecdo) especificos de cada

drea;
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= As inspecgdes durante o processo estdo
sendo realizadas de forma aleatoria, sem
procedimento para tal (4.10.3-a);

s Nio existe registros que evidenciem os
resultado realizadas
(4.10.5).

das inspecdes

adequacéo a operacionalizacéo.

Treinamento para todos os funcionarios

envolvidos mno preenchimento dos
registros mdicados nos Roteiros de

inspeggo.

de

contidos nos Roteiros de inspegfio, para

Revisgo alguns  procedimentos

= O procedimento ndo indica como ¢é feito

o controle e a indexaciio dos registros

relativos aos instrumentos (4.11.2-d-¢);

Os instrumentos sdo levados as empresas
que prestam servico de afericio e
calibracdo, as vezes sem nota fiscal,
conseqilientemente
rastreabilidade(4.11.2-e),

nio permitem a

s N#o hi nenhum controle/identifica¢do nos
dispositivos / gabaritos (4.11.2-d,e.f)

s Instrumentos que s@o utilizados quando
nio influem pa qualidade ndo sdo
mencionados
libera-los da calibracio/afericdo;

no procedimento para

Seguir orientagdes

do procedimento
QAS.1.3 — Controle de equipamento de

mspegio e ensaios.

Mesmo nédo sendo possivel identificar os
gabaritos e dispositivos, ter registrado
todas as afericdes que sBo realizadas em
formulério préprio.

Especificar no procedimento, todos os
que sfo Iiberados de

inspecéo,

instrumentos
calibracio e mclusive

garantindo que nio serdo utilizados em

procedimentos que envolvam qualidade.
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s N3io hd indicagdo no documento de como
proceder no caso de instrumentos com
defeito (4.11-d) .

Especificar na instrucéio, como proceder

em caso de instrumentos com defeito,

ituaciio de inspecdo ¢ ensaios

T+ Alguns  produtos ndo apresentam
identificagio, outros tem identificagdes
nfo atualizadas, o que deixa duvida sobre
o seu status”;

» N#o ha indicagdio, no registro de

inspecdo de recebimento de matéria-

prima, que foi feita inspegdo visual,

embora esteja ocorrendo.

Orientagdo ao responsavel para nio
deixar de fazer

material;

a identificacdo de

Incluir o registro de inspegdo visual no

recebimento da matéria prima.

“w O texto do manual e do procedimento fala
em “toda ndo conformidade no processo
produtivo”. Existe nfio conformidade no

sistema e no processo ndo produtivo.

» Matéria-prima ndo inspecionada e até

mesmo rejeitada, encontra-se junto com

outros materiais, apesar de estar
identificada como nfio-conforme
(4.13.1.);

s Algumas ndo-conformidades estdo sendo
resolvidas sem o preenchimento do
Relatorio de Néo-Conformidade (RNC) ;

Incluir no texto do manual e no
procedimento a nfo conformidade no

sistema e no processo ndo produtivo.

Segregacfio de material ndo-conforme no
almoxarifado.

» QOrientagéio para preenchimento de RNC

para cada ndo-conformidade detectada.
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corretivas sdo tomadas sem
registrd-las  em RNC, ndo
cumprido o disposto no QAS.1.5.

— Agaes

sendo

* Orientagdo a todos os responsaveis por
drea sobre o conteGido e importdncia da

implementacdo do QAS 1.5.

C Pfd&utoé. eﬁi .pro.ce.ssd nﬁo pBSSuem Plane
da qualidade especifico que contemple

este item.

dos Planos da qualidade.
= Especificar tipo de material a ser utilizado

= Implantagdo

para proteger o produto;
Lincar tipo de embalagem ao especificado

no contrato.

‘:" As fichas de . reglstros dos mstrumentos
estdo arquivadas sem ordem definida,
algumas sem assinaturas € com campos
em branco, que permitem adulteracdo
(4.16;4.11) ;

= Nio existe indicacio de como é feito o
de cada
procedimento, conforme estabelecido na

controle Tegistro em

norma zero (4.2);

= Falta estabelecer quais sdo os registros e

como serfo controlados;

H4 centralizacio dos registros em 4rea
administrativa, dificultando a disponibilidade

de informagGes a setores pertinentes.

“Elencar registros a serem controlados;
Arquivamento adequado das fichas de
registros de instrumentos, conferindo

assinatura do responsavel;

Preenchimento dos campos relativos ao
controle de registro no corpo de cada

documento;

Disponibilizar registros a setores afins.
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.'Os

programa de treinamento sobre auditorias

internas encontram-se  despreparados

para iniciar tal atividade (4.18.) ;

* Realizada uma Auditoria Interna, nfo foi
seguido o procedimento QAS.1.7.,
principalmente no que diz respeito ao

Relatério de auditoria interna,

Reciclar auditores internos sobre a
atividade;

Seguir QAS.1.7., e principalmente emitir
Relatorio de auditoria e encaminhar para
a Administrag&o.

*» Nio existe instru¢fo para normatizar o
levantamentc de  necessidades de

treinamento;

» A execucdo do treinamento também nio ¢é
documentada;

= Os  programas  estabelecidos no
cronograma ndo contemplam todas as

Elaborar instrugdo para a atividade de
levantamento de  necessidades de

treinamento;

Documentar execucéo de treinamentos;

Estabelecer planejamento de treinamento

que contemple todas as atividades que
interfiram na qualidade do produto.

atividades que influenciam na qualidade.

i L ;

» Nio ha registro de técnica estatistica
aplicada, seja por acordo no contrato ou

por detecgdo de ndo-conformidade;

Aplicar técnicas estatisticas para detecgfo
de nfo conformidades, como orienta o
QAS.1.8.
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5. IMPLANTACAO POR GRUPOS TAREFA

Implantar o sistema da qualidade utilizando-se de um método alternativo, isto é, através
de Grupos Tarefa, € uma estratégia para possibilitar a agfio de vérios grupos concomitantes que
desenvolvem o trabalho de forma independente, objetivando um desenvolvimento mais
acelerado da estruturacfo e implantagiio do sistema da qualidade.

Serfo apresentadas, neste capitulo, todas as etapas da estruturacio e desenvolvimento
dos Grupos Tarefas, sendo levantadas particularmente as dificuldades e, conseqiientemente, os
meios de transpd-las.

Apesar da escolha da forma de implantagfio ter sido feita depois de uma andlise das
caracteristicas organizacionais e até culturais de cada empresa, j4 foram vislumbradas algumas
dificuldades que seriam apresentadas no decorrer do desenvolvimento do trabalho, pois mesmo
sendo um trabalbo descentralizado, algumas decisGes procedem de um alto grau de
comprometimento da alta administrag8o, pois o gerente industrial, apesar de se mostrar muito
solicito para dar informagdes, ou mesmo disponibilizar hordrios para reunibes, delega de forma
total todas as responsabilidades para o coordenador da qualidade que, por sua vez, por nio ter
autoridade nas decisdes, nfio concretiza todas as atividades planejadas, j& que acaba esbarrando

em alguns pontos que precisaria da decisfio de alguém com certa autoridade.

87



Acaba sendo estratégico, também, a implantagio do Sistema por Grupos Tarefa, ja que o
gerente industrial, pela sua fungfo, ¢ indicado para participar de varios grupos.

Scully, 1997, afma: “..Um time com bom funcionamenic tem metas e recursos
claramente definidos, mas seus membros sdo livres para caminhar para fora das fronteiras e
exercitar seus outros talentos. Os times também podem superar as disfungdes dos membros
individuais. Um time pode disciplinar um membro do grupo muito melhor que um supervisor. Se
o time é funcional e coercivo, corrigir um comportamento disfuncional de um membro é feito
com afeto e compreensdo, e dd ao membro incentivo poderoso para mudar seu
comportamento”.

Podemos afirmar que um time normalmente pode ajudar a superar as disfungGes de seus
membros individuais, na medida em que um comportamento inadequado, quando € apontado
por um supervisor, tem uma certa conotagio, enquanto quando sentido pelos colegas de grupo,
torna a observagdo muito mais amena, mesmo porque € opinido de vérios.

Segundo Senge, 1990, € necessario que haja aprendizagem em grupo que é um processo
de alinhamento e desenvolvimento da capacidade de um grupo criar os resultados que seus
membros realmente desejam, que s6 € permitido através da pratica do didlogo e discussio. Ele
também afirma que “o fafo de ndo haver ninguém no comando ndo significa que ndo existe
controle. Na verdade, todos os organismos sauddveis tém processos de controles, mas sdo
processos distribuidos, ndo concentrados em um tomador de decisGes autoritdrio. Imagine o
que aconteceria se o sistema imunoldgico tivesse que esperar por autorizagdo antes de liberar
anticorpos para combater uma infecedo....”

No trabalho de implantacdo do Sistema, os Grupos de Trabalho ISO, irfio desenvolver

todas as atividades de cada requisito, desde a andlise de como a empresa responde a um
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determinado requisito (fluxograma da situagdo atual), passando pela preparagio da
documentacdo, implementago da mesma, auditorias internas, revisGes, agles corretivas e,
finalmente, a auditoria de certificagfo.

E necessario esclarecer, que as reuniSes dos GT's ocorrem de forma separada, porém sio
marcadas algumas reunifes para resolver as mterfaces entre os requisitos, evitando elaboracgio e
implementacdo de documentagio em duplicata.

QOutra observagéo sobre o funcionamento da implementacfio por Grupos de Trabalho, € a
participagfio do coordenador da qualidade em todos os grupos.

Os grupos foram compostos apdés uma reunifio de todo o comité da qualidade, sendo as
datas de reuniGes pré-estabelecidas nessa ocasifio, levando em consideragfio a disponibilidade
dos participantes.

Cabe ressaltar que para a elaboragiio de cada procedimento, foi usado como base o
fluxograma elaborado na fase anterior.

Dessa forma foram montados 19 Grupos Tarefa, apresentados a seguir.

Responsabilidade da Administragio ( GT ISO 1)

O GT ISO 4.1 ¢ composto pelos seguintes elementos: diretor presidente, gerente
industrial, gerente administrativo, ¢ o coordenador da qualidade, que exerce o cargo de
projetista.

Para a execucgfo deste item, o primeiro trabalho executado pelo GT foi fazer a descrigo
das responsabilidades das principais fungdes, cujo trabalho tem impacto significativo no sistema
da qualidade.

Um ponto que trouxe bastante preocupagdo ao grupo, foi a divulgagio da Politica da
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qualidade. Optaram por confeccionar quadros com a Politica, que foram afixados em diversos
pontos da empresa, e pela realizaco de diversas palestras, com a participa¢io da assessoria. Em
todas as palestras o diretor fazia questdo de estar presente e proferir palavras de apoio ao
programa de implantagio, principalmente na divulgacdo da Politica da qualidade.

Para exercitar a realizagfo de Analises Criticas pela Administragfo resolveram, durante a
implantagdo do sistema, realizar uma reunifio didria para andlise dos diversos problemas
ocorridos nas areas produtivas da empresa. Como os resultados nfio vinham se mostrando
satisfatorios, transformaram essa sistemética em um relatério didrio, em que cada responsavel
pelos setores produtivos colocava as situagSes probleméticas em sua &rea e as providéncias
tomadas ou sugeridas. Tais relatérios eram encaminhados a alta administragfio (diretoria mais
gerentes), que complementava as providéncias indicadas ou indicava novos encaminhamentos a
serem feitos nos diversos casos.

Isso realmente contribuiu bastante para a implementagio do sistema, pois os pontos
falhos comecaram a sobressair e algum tipo de solugo tinha de ser providenciada.

Um aspecto que dificultou bastante o trabalho foi o fato da empresa passar por
dificuldades financeiras durante a implantagfio, pois tudo o que de alguma maneira implicava
em dispéndio de recursos acabava por ser adiado ou postergado. Com isso, houve dificuldades
em liberagdo de verbas para a realizacdio de diversos Treinamentos, para calibragio de
instrumentos de medig#o, para investimentos em meios de produgdio, compra de matérias-primas
especiais, etc. Fol necessaria uma interferéncia grande da assessoria para mostrar que tal atitude
acabava resultando em mais gastos que beneficios, devido as decorrentes perdas de controle

sobre o processo.
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Qutro aspecto a salientar foi o excesso de inspec@o realizada na empresa, inclusive
inspegfio visual 100% no produto a ser expedido. A administracfio orientava neste sentido para
compensar as falhas do processo, em vez de tentar corrigir essas falhas. Este aspecto sera
analisado com mais cuidado nos requisitos 4.9 ¢ 4.10.

Durante o processo de implantacfio, esse GT se reuniu vérias vezes, porém sempre
quando solicitado pela coordenacfio da assessoria, pois dificilmente o gerente industrial e o
diretor presidente se dispunham a participar de reunibes de ordindrias de acompanhamento. Esse
aspecto dificultou bastante a implantag8o, pois se sabe que € de primordial importincia que a
alta administracfio participe de algumas reunides para estabelecer o0 grau de importincia ao
projeto de implantagdo, no sentido de incentivar os demais colaboradores.

A implantagfio de um sistema da qualidade exige sempre uma postura firme de apoio por
parte do responsavel pelas decisbes na empresa, principalmente em se tratando de dispor de
recursos ¢ ou autoridade para providenciar a implementag@o de agdes corretivas e preventivas
diante de uma nZo-conformidade, como exige a norma (4.1.2.1.e. 4.1.2.2).

Durante algumas reunides, o GT fol orientado passo a passo a dispor dos recursos
pecessarios, pois ele estava retardando a implantagdo do Sistema de forma geral, ja que alguns
dos outros GTs também nfio conseguiam desenvolver o trabalho. Podemos citér como exemplo a
autoriza¢do para implantar os treinamentos, aferi¢fio e substituicio dos instrumentos de controle
e aquisicdo de matéria prima em conformidade com as especificagdes do produto quando o
custo era maior.

Especialistas em comportamento organizacional expdem o assunto sobre resisténcia
passiva diante de mudangas como forma de se omitir do processo, com medo de se cometer

erros, principalmente gerentes antigos que nZo conseguem enxergar a realidade de aspectos

91



internos e externos da empresa.
Quanto ao resultado das Auditorias, as nfio-conformidades encontradas foram:
e coordenador da qualidade nfio possui autoridade suficiente para resolver aspectos da
qualidade (4.1.2.1);
o Hij falta de provimento de recursos (4.1.2.2);
o Ha falta de registro das andlises criticas pela administracdo (4.1.3)
Uma semana apds a entrega do Relatério da Auditoria, o gerente industrial providenciou
alguns recursos que estavam pendentes, como contratagdo de servigos de aferi¢io e calibragéo,

treinamento no processo de soldagem, , dentre outros. Foi elaborado um formulério de registro

de analise critica pela administragfio.

Sistemas da qualidade ( GT IS0 2)

O sistema da qualidade é estruturado em termos de documentagiio como uma pirdmide,
onde encontramos seqiiencialmente manual da qualidade, Procedimentos, Instrucdes de
trabalho, Instrugdes gerais e Registros da qualidade. Porém, nem todos os requisitos possuem
todos esses niveis de documentacfio, dependendo exclusivamente de como a empresa vai estar
respondendo a cada um deles.

O GT ISO 4.2 se reuniu primeiramente para elaboragiio da norma zero, vista como
padrdo para todos os procedimentos a serem elaborados, subsidiando inclusive os outros GTs.

Outra tarefa do grupo foi fazer uma revisio completa do texto do manual, orientados
pela assessoria.

Atendendo as especificagBes do item 4.2, devem ser elaborados Planos da qualidade para

garantir o atendimento de todos os requisitos da norma. No caso da empresa, decidiram que os
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planos da qualidade estariam contidos nas proprias instrugdes de trabalho de cada uma das pegas
fabricadas pela empresa (que indicam todas as etapas do processo desde o corte de matéria-
prima até a embalagem do produto final), as quais foram acrescentados dados tais como
amostragem de pec¢as, freqliéncia de inspeco por parte do operador e do Controle da qualidade,
registros a utilizar, etc.

O grupo estava em davida sobre até que ponto avangar, principalmente quanto ao
Planejamento da qualidade. Em primeiro lugar, foram orientados a elaborar um Plano da
qualidade global, cobrindo todo o processo da empresa, sugerindo inclusive a utilizagio da NBR
ISO 10005 como guia para isso. O GT optou por primeiro desenvolver e implementar todo o
Sistema, para depois resumir os dados principais no Plano da qualidade, “amarrando” o
procedimento com Outros requisitos da norma e, através de um fluxograma, esse documento foi
elaborado.

Nas auditorias internas foram levantadas nio-conformidades em relagio a falta de
Instrugtes de Trabalho em pegas em proéug:z‘io 4.2.3).

Acgdes corretivas foram tomadas quando apresentaram 90% das Instrugdes de Trabalho
elaboradas ¢ implantadas.

Documentos referentes a este requisito:

s PQ 02.001.00 — Sistemas da Qualidade;
o IT02.001.00 - Implementagdo do sistema da qualidade;

e IT 02.001.00 — Planejamento da quahdade.
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Anilise critica de Contrato ( GT ISO 3)

Analisado o fluxograma, e a partir dele, foi determinado como deveria ser elaborado o
procedimento, observando as exigéncias da norma. O objetivo deste item € definir, formalizar e
documentar as exigéncias do cliente, tratando principalmente dos detalhes que ndo ficaram
claros € que podem ser a causa do cliente nfio receber de maneira efetiva o produto ou servigo
com as condigdes que especificou.

Para iniciar o procedimento, foi pedido ao grupo que trouxesse todos os documentos
pertinentes a formalizagio do contrato.

O cliente principal, que responde por cerca de 90% dos pedidos, mantém um contrato
com a empresa para o fornecimento de diversos itens, e mensalmente coloca um programa de
fornecimento para os trés meses seguintes. Desse modo, a cada programagio colocada podem
surgir alteracGes de quantidades e prazos de entrega.

Foi elaborado um procedimento confuso ¢ que nfio apresentou o tratamento a dar as
“emendas a um contrato”, demonstrando que ndo estava claro o significado disso. As emendas,
no caso da empresa, ocorrem praticamente a cada més, quando o cliente principal coloca as
programacgdes, com algumas alteracbes em termos de quantidades e datas. A maior dificuldade €
que a empresa ndo possui uma fungio de Planejamento e Controle da Produgéo (PCP), ficando
essa atribuicdo diluida entre o gerente industrial, encarregado da producfio e vendas. O grupo foi
orientado a desenvolver um procedimento que estabelecesse as tarefas pertinentes ao item 4.3.3.

e as programacdes mensais que s#o enviadas pelo cliente, independente de desenvolverem uma

estrutura de PCP.
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Na auditoria interna foi detectado que alteragdes no produto que eram passadas pelo
cliente, nem sempre eram registrados em formulario préprio ( RQ 0300100), o qual contem
todas as informagdes pertinentes ao produto.

Documentos referentes a este item:
¢ PQ 3.001.00 — Analise Critica de Contrato.

e IT 3.001.00 - Instruco para Andlise Critica de Contrato;
s IT 3.002.00 — Elaboragio de Orgamento ¢ emendas;
» RQ 3.001.00 — Registro de Analise Critica de Contrato;

e RQ 3.002.00 — Or¢amento.

Controle de Projetos (Nio apliciavel)

Controle de documentos e dados (GT 1SO 5)

O grupo demonstrou dificuldade em determinar a diferenga entre os documentos
controlados (manual, procedimentos, instrugBes de trabalho e formularios da qualidade) dos
documentos externos (especificagSes, normas, desenhos e outros) e dos especificos de
determinadas se¢Ges (Compras, Vendas, Ferramentaria, Treinamento, Auditoria ¢ outros) .
Foram orientados sobre como proceder no controle de cada tipo de documento e dos
registros/dados correspondentes. Foi salientada a necessidade de elaboragdo de uma Lista
Mestra (4.5.2), bem como uma Lista de Distribuicdo de Cépias (que pode ser incorporada &

Lista Mestra), para todos os documentos e da utilizagdo de carimbos para identificar copias

controladas e ndo controladas.
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Além disso, a diferenca entre os conceitos de documento e de registro ndo estava bem
clara para eles. Foi mostrado a eles que, no espirito da norma, documentos se referem a tudo
aquilo que especifica agBes a serem feitas e que diretamente influenciam no sistema da
qualidade. Nesse aspecto, se incluem os documentos infernos (manual, procedimentos, etc.) e
externos. Registros, por outro lado, estdo relacionados & comprovagéio da execucdo das agles
especificadas em documentos. Aqui novamente podemos ter registros internos (Relatorios de
Inspecdo, por exemplo) e externos (certificados de qualidade, por exemplo).

Com relagdio aos contetidos de controle referentes a cada documento, em cada um deles
estdo especificados todos os itens pertinentes a este requisito no proprio corpo da norma,
justificando desta forma a existéncia apenas do documento nivel 1 (nfvel de procedimento).

Nas auditorias internas foram detectados varios documentos que estavam sendo
utilizados na produgfio com carimbos de copia ndo controlada, mas que deveriam Ter as copias
controladas em fungo da sua aplicagfo.

Documentos referentes a este requisito:

PQ 5.001.00 - Controle de documentos e dados.

Aquisi¢do (GT ISO 6)

Com os elementos do grupo, foram levantadas as atividades abrangidas pelo processo de
aquisiciio e, nesse momento, foi feito um esbogo dos documentos de 3° e 4° nivel, isto é,
Instrugdes e Registros necessarios para controlar o processo de aquisicéo.

Foi também elaborado um questiondrio para avaliagdo dos fornecedores da empresa,

definindo-se também os critérios a empregar na avaliacdo, que se baseard na pontuagio obtida
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no questionario (40%), na qualidade do produto recebido - aprovages / reprovagdes - (30%) e
na disponibilidade de negociacio do fornecedor (30%).

Viagbilizando a implantagfo deste requisito, ¢ necessdrio estabelecer o responsavel por
essa atividade, pois na empresa vérias pessoas a executam ¢ cada uma procede de forma
diferente, sem se preocupar com o registro de aiguns dados importantes através de formulario,
mesmo que muito simples.

Para exemplificar ¢ confirmar o exposto, podemos analisar a compra do principal
insumo que € a chapa de ago, adquirida pelo gerente industrial, que nfio preenche o pedido de
compra ou qualquer outro documento. Além disso, nos casos em que um Pedido de Compra ¢
feito, este nSo contém todos os dados necessarios para garantir que todas especificagdes
necessarias estejam claras para o fornecedor.

Na elaboragdo do Pedido de Compra, devem ser levados em conta todos os dados que
garantam que as especificagbes exigidas para a produgdo de um determinado item, sejam
cumpridas a risca.

Na realizag@io da avaliagio de fornecedores, ¢ necessdrio estabelecer critérios objetivos
que estruturem uma classificaciio de tal forma que norteie a escolha de fornecedores seja de
produtos ou servicos. Foi sugerido que o grupo fizesse uma leitura da ISO 9004-1, que fala
sobre tais aspectos.

Deste modo, juntamente com a elaboragio dos Procedimentos relativos a este requisito
da norma, houve a necessidade de uma séric de decisOes estratégicas para viabilizar sua
implantacdo. Assim, por exemplo, foi feita a definicdo de um responsével por todas as compras
da empresa, e elaborada uma relagdo de materiais criticos para a qualidade do produto (e

respectivos fornecedores); para definir as necessidades de avaliagBio de fornecedores e foi




definida a “amarracio” do nimero do Pedido de Compra com o niimero de lote das matérias-
primas.

Mesmo com a estruturagiio e elaboracfio de todos os procedimentos relativos a este
requisito, houve uma grande dificuldade para sua implantagiio, pois é complicada a mudanca de
uma cultura de informalidade em uma empresa de pequeno ou médio porte. Isso acaba por levar
ao apontamento de nio-conformidades em qualquer Auditoria, pois os procedimentos nfio sdo
seguidos, registros importantes nfo séo feitos e assim por diante.

Documentos referentes a este item.
¢ PQ 5.001.00 — Aquisigfo;

e IT 5.001.00 — Avaliagdo de Fornecedores;
e RQ 5.001.00 - Solicitagdo de Compra;
¢ RQ 5.002.00 — Ficha de Consulta de pregos;

¢ RQ 5.003.00 — Pedido de Compra.

Produto fornecido pelo cliente (GT ISO 7)

Na elaboragfio da documentacdo referente a este elemento da norma, houve uma certa
confusdo inicial pois, apesar de formalmente ter sido constituido o grupo de trabalho, a empresa
nio conseguia enxergar esse requisito nas pecas fabricadas. Na verdade o grupo nfo assimilava
os conceitos contidos neste requisito. Deste modo, a assessoria fez, junto com o grupo, uma
analise dos conceitos, associada a diversos itens feitos pela empresa, sendo entdo detectadas

cinco pegas que se enquadravam neste item.
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Em seguida, elaboraram uma série de procedimentos e instrugdes de trabalho, relativas a
este requisito, basicamente repetindo uma série de informagBes jé4 contidas em outros
procedimentos. Novamente a assessoria teve de interferir mostrando que bastaria um tnico
procedimento que, em linhas gerais, dissesse que o produto fornecido pelo cliente receberia o
mesmo tratamento dos demais insumos adquiridos pela empresa, com mais algumas
observacdes sobre controles especiais necessarios, como o controle de sucatas, por exemplo, e
outras exigéncias decorrentes do contrato com esses clientes.

A tunica dificuldade surgida na implantagiio desta sistemdtica, foi no recebimento do
material. No caso dos produtos adquiridos pela empresa, o niimero do pedido de compra € o
mesmo numero de lote da matéria-prima recebida. No caso de produto fornecido pelo cliente,
ndo havia pedido de compra, sendo necessdrio gerar no computador um nimero de pedido, que

enquadrasse o produto fornecido pelo cliente na mesma sistemética.

Documento referente a este requisito:

e PQ 07.001 — Controle de produto fornecido pelo cliente.

Identificagdo e Rastreabilidade (GT ISO 8)

Para identificagio e movimentacio de materiais durante o processo produtivo, utilizavam
o Cartio de Processo tinico, onde os espagos para anotagdes e assinaturas eram muito restritos.
Foi sugerida a reorganizacdo do lay-out do cartdio para reservar espagos suficientes. Apds essa
alteracdo, o CQ tentou implantar a utilizacfio desse registro, mas sofreu uma oposi¢éio muito
grande do pessoal da producfio. Optaram entdo por, provisoriamente, transformar o Cartfio de

Processo em uma série de “fichas de identificacdo”, cada uma contemplando uma etapa do
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processo produtivo, que € preenchido pelo operador e indica inclusive a etapa seguinte do
processo. Isso, além de dar mais trabalho para o operador, deixa margem a se perder a
rastreabilidade do processo, pois existe grande possibilidade de erros de preenchimento.

O pessoal do CQ disse ter feito isso como estratégia para depois fazer a implantacgdio do
Cartdo de Processo, tanto que decidiram ndo alterar o Procedimento para contemplar esse
“atalho” adotado. De fato, apés cerca de seis meses em que ficou em uso essa alternativa,
passaram a utilizar o Cartdo de Processo da forma que foi idealizado.

Na entrada do produto no estoque de expedig:ﬁo, ndo estavam registrando o nmero de
lote. Foi mostrada a importdncia desse registro para preservar a rastreabilidade. Passaram
inclusive a registrar o numero de lote até na Nota Fiscal utilizada para expedir a mercadoria.

Outro aspecto importante, definido pelo grupo de trabatho, foi a criagfio de etiquetas
coloridas, utilizadas ndo sé para identificagfo e rastreabilidade do produto como também para
indicar a situacio de inspegciio e ensaios do produto (ver item GT 12), apliciveis desde o
recebimento de insumos e matérias-primas até a expedicio dos produtos finais.

A maijor dificuldade foi estabelecer a data de implantagfo, pois seria necessario orientar
a todos sobre os procedimentos que seriam aplicados para garantir a rastreabilidade, porém,
determinada a data, a implantacio ocorreu com o empenho do GT 8 e GT 12, uma vez que os
procedimentos possuem interface acentuada.

Avaliando o sistema através de auditorias internas, nfo foram detectadas nfo~
conformidades relevantes.

Documento e registros relativos a este elemento:

e PQ 8.001.00 — Identificacio e Rastreabilidade;

e RQ 8.001.00 — Controle de Entrada de Materiais;
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¢ RQ 8.003.00 — Cartdo de Processo;

¢ RQ 8.004.00 — Etiqueta de identificag8io para envio a terceiros.

Controle de Processo (GT ISO 9)

As folhas de processo ja existentes foram denominadas Instru¢es de Trabalho, termo
que consta da norma zero (4.2). Devido ao fato de especificar que se trata de instrugdes
especificas do processo de fabricagfo, passaram a ser denominadas Instrugdes de Processo, mas
posteriormente acharam melhor voltar 2 denominag&o original de Instrugdes de Trabalho.

Ao analisar as Instrugbes de Trabalho j4 existentes, foram levantadas algumas
informagdes que ndo estavam claras e, dessa forma, foram dadas as seguintes orientacdes:

o Freqiiéncia de inspecdio: havia a indicagio “3 vezes ao dia”, que deve ser alterado para “a
cada 3 horas”, por exemplo.

e nfo ha indicagbes de amostragem de pegas sendo sugerido definir essa amostragem ou como
um padréio geral para todas as pegas, ou especifica para cada pega. Optaram por definir uma
amostragem Unica para todas as pecas, aumentando ou diminuindo a freqiiéncia de inspecéo,
de acordo com a criticidade dos itens;

e as Instrugdes de Trabalho sfo definidas como documentos de Gestdo do sistema da
qualidade, por isso, segundo o que manda o item 4.5, Controle de documentos, deve ter o
carimbo “cdpia controlada”, quando for o caso;

¢ Hi um excesso de detalhamento e informac¢Ses que nfo sfo necessérias para atender & norma
e que estabelece uma dificuldade muito grande para manutengfo das alteragdes.

Ao discutir sobre o processo de soldagem, abordando o equipamento, foi levantado que a
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mAquina de solda ndo possui manual, e os ajustes para cada processo sfio feitos através da
habilidade do operador. Diante do exposto, foi sugerido que se elaborasse uma Instrugéio
Técnica com todos os dados necessarios, consultando os operadores. Soubemos, entdo, que os
operadores das maquinas ndo eram qualificados para a operagdo da Solda Ponto. Orientamos
entdo sobre a necessidade dessa qualificac8o, j4 que esse tipo de processo pode ser enquadrado
como processo especial, ainda mais que as pegas fabricadas podem comprometer a seguranga do
usudrio do produto do principal cliente da empresa (motocicletas). Optaram entdo por fazer a
gualificagiio dos operadores e dos inspetores do CQ, recorrendo para isso ao SENAIL

As Instrucdes de Trabalho (relativas & fabricagio das pegas) passaram a ser alteradas, de
modo que as inspecdes durante o processo sejam feitas pelo operador e o CQ faca a auditoria
das inspegdes. Os critérios para essa auditoria devem ser retirados da folha de processo e
colocados em uma instrucdo geral do 4.10, além do fato do procedimento de auditorias ser
modificado para incluir essas auditorias, além das do Sistema.

Havia outras informagGes que deveriam fazer parte da documentagdo de outro requisito,
dado ao seu objetivo principal, e nfo ser abordadas no 4.9. Existe, portanto, uma interface entre
os documentos do Sistema, principalmente entre o 4.9 e 4.10, que foram defrontados ¢
analisados conjuntamente para as devidas corregdes e compatibilizacGes.

Para a efetiva implantagfo, seria necessario um treinamento aos usuérios (operadores,
montadores ¢ ajudantes) das documentacdes elaboradas, porém o gerente industrial, a principio,
nido autorizou esta atividade, alegando que deveria ser feita uma orientagdo individual in loco,
para cada usudrio. Como esse trabalho demandaria um tempo ndc disponivel do pessoal do
grupo, a “saida” foi escolher um condutor por 4rea, cuja fungfo seria orientar e tirar dividas

sobre a documentacfio implantada, especificamente as Instrugdes de Processo.
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A partir do momento que os condutores comegaram a levantar uma série de pequenos
problemas de produ¢do e mesmo de comportamento dos operadores, o grupo decidiu promover
pequenas reuniées de orientagdo e de levantamento de dificuldades e acabaram por convencer o
gerente a considerar iSso como uma prética rotineira, devido aos resultados obtidos, inclusive
em termos de conscientiza¢do do pessoal com relacio ao sistema da qualidade.

Um aspecto, relativo a este elemento da norma, para o qual merece ser chamada a
atencdo, é o fato de a empresa ndo possuir funciondrio com a responsabilidade de fazer o
Planejamento da Produgfio. Apesar de a assessoria ter, por repetidas vezes, orientado nesse
sentido, inclusive mostrando o quanto se economizaria com o decorrente aumento de
produtividade e com a redugfio de perdas ¢ redugéo de estoques, nfio houve uma conscientizagio
da empresa nesse sentido e essa fungdo de PCP continuou a ser feita pelo encarregado da
produggo, orientado pelo gerente industrial.

Outro aspecto a salientar ¢ que a empresa nfo possuia nenhuma sistematica para
manutengdes de ferramental e de maquindrio. Basicamente, os ferramentais sofriam somente
manutengdo corretiva € 0 maquinario possuia umas poucas atividades de manutenciio
preventiva, além da corretiva. Nos dois casos, havia muita comunicagdo verbal e nenhum
registro. Na elaborago dos procedimentos relativos a esse elemento, foram definidos critérios
para esses dois aspectos, criando-se formuldrios especificos para as duas situagbes e
especificando-se as manutencBes preventivas a adotar, tanto para ferramentais como para
maguindrios. Foram também criadas fichas para registro dos histéricos de manutengdes, tanto
para ferramentais como para maquinas.

Durante o processo de implantagdo desse elemento da norma, o cliente principal

comegou a fazer uma série de exigéncias & empresa, como por exemplo o preenchimento de um
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documento denominado FCQP (Folha de Controle de Qualidade do Processo). Embora esse
preenchimento fosse basicamente uma transposicfio dos dados das InstrugBes de Trabalho, o
grupo interrompeu a elaboragdo das Instrugdes de Trabalho para atender as exigéncias do
cliente.

A situagdo comegou a se normalizar quando o grupo resolveu envolver mais inspetores e
operadores na elaboragio das InstrugSes de Trabalho, concluindo assim esta tarefa, em relagdo a
quase todas as pegas.

A implantaco foi tranqlila, em funcSio da elaboragdio das InstrugSes de Trabalho

Especificas terem sido elaboradas segundo a realidade pratica da produggo.

Documentos referentes a este item:

e PQ 9.001.00 — Controle de Processo;

o IT 9.001.01 — Planejamento da Producdo;

e IT 9.002.00 — Avaliagdo de lotes iniciais;

s RQ 9.001.00 — Requisi¢éio de matéria prima;
e RQ 9.002.00 — Controle de lote inicial;

¢ IT Especificas.

Inspecio ¢ Ensaios (GT ISO 410)

Foi elaborado o procedimento PQ 10.001, que apresentava o processo de inspecéio de
forma tinica, cobrindo as inspe¢des no recebimento, no processo e na expedicio. Foi mostrada a

necessidade de separar as atividades dos trés grupos, para deixar claro o que se faz
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especificamente em cada atividade, ja que ¢ tratada na norma de forma separada (4.10.2; 4.10.3;
e 4.10.4).

Através da analise do procedimento, foi detectado um erro na nomenclatura, pois as
instrugGes de inspecdo eram denominadas Planos da qualidade. O coordenador considerava que
isto cobria o especificado no requisito 4.2. Foi explicado que o Plano da qualidade € muito mais
abrangente e deve considerar praticamente todo o sistema da qualidade.

Mesmo depois de elaborado e implantado o relatério que gera o Relatério de Nio-
Conformidade — RNC, os inspetores de qualidade nfio estavam indicando como reprovados os
produtos encontrados fora de especificagfio durante o processo. A alegagdo € que o produto vai
ser expedido de qualquer forma, portanto seria perda de tempo. Fizemos ver a importincia de
reprovar, gerar os RNCs, e criar uma sisterndtica de andlise dos mesmos, procedendo com
Agdes corretivas e preventivas pertinentes. Foi mostrada a seriedade desse fato, pois parece que
ndo estava existindo crédito na implantacfio do Sistema e dessa forma seria impossivel implanta-
lo.

Diante dos fatos que demonstram a falta de comprometimento da meédia e alta geréneia,
foi marcada uma reunifio entre o SENAI e a Kato. (ver Reunifio Kato/SENAI — GT ISO 4.1).

Para desenvolver uma maior responsabilidade dos operadores e inspetores, foi criado um
documento denominado ‘“Registro de Inspegdio Visual” (Farol). O objetivo principal deste
documento foi criar o habito de inspecionar e registrar a inspecfio, pois até nos lotes de pecas
com 100% de inspegdo eram encontradas pecas fora da especificagio, sendo ainda os mesmos
itens inspecionados durante o processo. Apods cerca de dois meses o "Registro de Inspeciio
Visual" foi eliminado, pois 3@ havia cumprido seu papel de dar responsabilidade aos operadores,

¢ estes passaram a realizar inspecOes dimensionais com calibradores passa/nfo-passa.
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Na elaboragiio dos procedimentos relativos a este requisito, foram criados diversos
formulérios para registro das inspe¢des, dependendo do tipo de inspegfio e do momento do
processo em que ocorria. As dificuldades geradas com isso, sentidas pelo pessoal durante a
implantagio, fizeram com que acabassem por optar por um Unico formuldrio, aplicivel a
qualquer situacdo de inspecdio, preenchido tanto pelos operadores como pelos inspetores, isso
durante o processo até a inspecfio final. No caso da inspecdo de recebimento, foi mantido um
formulario diferente, que contemupla tanto a parte burocritica do recebimento fisico das
matérias-primas (conferéncia com pedido de compra, nota fiscal etc) como a parte de inspegfo
de recebimento propriamente dita.

Estabelecer os niveis de inspecéio € a grande dificuldade, pois existem pega criticas, isto
é, quando o cliente coloca pequenas margens de tolerdncia e/ou quando o processo ndo se
mostra capaz, e a inspegdo € feita em 100% das pegas. Isso foi bastante discutido ¢, segundo o
gerente industrial, seria necessario conscientizar os funcionrios envolvidos com a produgio e
inspe¢do, sendo ministrada uma palestra que abordava exatamente este aspecto.

Para ilustrar o explanado, podemos citar uma afirma¢io de Deming, W. Edwards no 3°
dos 14 principios: “Uma rotina de inspe¢do de 100% para aprimorar a qualidade, equivale a
planejar defeitos, reconhecendo que o processo ndo estd capacitado a satisfazer as
especificagdes. A inspecdo feita com o sentido de melhorar a qualidade, ocorre tarde demais, é
ineficaz e dispendiosa. A qualidade ndo deriva da inspecdo e sim da melhoria do processo
produtivo. Inspecdo, rejeito, desclassificagdo e retrabalho ndo constituem agdes correfivas

sobre o processo. O retrabalho eleva os custos. A propésito, uma inspecdo de 200% tal como é

praticada, é menos confidvel que uma inspegdo de 100%, pelo simples motivo que um inspetor
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passa a depender do outro para executar a tarefa. Responsabilidade dividida significa que
ninguém é responsdvel.

Em auditorias internas, apds um intervalo de tempo em que os funciondrios haviam
passado por vérios treinamentos € pelo empenho do grupo tarefa na implantagdo, foi percebido
que os niveis de inspegfo diminuiram e nio foram encontradas nfo-conformnidades graves.

Documentos referentes a esse item:

e PQ 10.001.00 — Inspegdes e Ensaios;
o IT 10.001.00 — Recebimento de Materiais;
+ RQ 10.003.00 — Mapa de Recebimento;

e RQ 10.004.00 — Registro de Inspegdo;

Controle de equipamentos de inspeciio, medicio e ensaios (GT ISO 4.11)

Na elaboragfio desse procedimento o grupo teve muita dificuldade em estabelecer qual
seria a linha mestra de atuacgio, pois apesar da empresa nfio possuir a minima estrutura para
executar os trabalhos de afericdo e calibragfo, estavam em davida se nfo seria mais conveniente
montar um laboratério para tal fim ou terceirizar os servigos de afericdo e calibragfo.

Os conceitos basicos ainda nfio estavam claros pois o grupo apresentou duvidas sobre a
diferenca entre calibragiio e afericio. A luz das orientagbes da norma 10.012, sobre
comprovagdo metrologica, foram orientados e resumidamente foi explicado que calibrar seria
levar o instrumento ao que ele se propde e aferir € compara-lo com um padro.

O grupo foi orientado com relacdo aos recursos que esse laboratério precisaria ter para
estar de acordo com a NBR ISO 9002, requisito 4.11.2, itens:

b).calibra-los e ajustd-los a intervalos prescritos ou antes do uso, contra equipamentos
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certificados que tenham wuma vrelagdo vilida conhecidas com padrdo nacional ou
internacionalmente reconhecidos. Quando ndo existirem tais padries, a base utilizada para tais
padries deve ser documentada.

g) assegurar que as condicbes ambientais sejam adequadas para calibragdes, inspegoes,
medi¢des e ensaios que estejam sendo executados.”

Considerando, portanto, o custo da infra-estrutura exigida para atender a este requisito,
faz-se necessario analisar a questdo antes de decidir por estrutura-la.

A empresa optou por enviar os instrumentos para calibragfo externa, em empresas
qualificadas e com padrSes rastredveis 8 RBC, fazendo internamente a aferi¢io de dispositivos e
gabaritos de uso na produgfio, que passaram a ser conferidos com instrumentos de medigdo
calibrados e de maior preciséio.

Foram elaborados: um Procedimento bésico ¢ duas Instrucfes de Trabalho. Faltava nas
ITs especificas indicagiio do controle de registros, e que os dispositivos/calibradores “passa-
nfo-passa” sdo aferidos na propria empresa “contra” padrdes internos rastredveis pela RBC.

Foram orientados para aferir/calibrar todos os instrumentos das maquinas que definem
pardmetros de ajustes (corrente elétrica, pressfio e outros), sempre que tais indicagbes possam
comprometer a qualidade final do produto se nfo estiverem de acordo.

O setor de ferramentaria ¢ o que mais utiliza paquimetros e micrdmetros, tanto em
quantidade como em freqiiéncia; por isso, foi feito um levantamento dos instrumentos utilizados
pelo setor e foram orientados para providenciar a gravagdo de seus nimeros para identificé-los

quando nos registros das respectivas calibracGes e aferigdes.
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Surgiu uma divida sobre a necessidade de etiqueta ou outra identificacdo nos
dispositivos de inspe¢fo, para indicar a afericdo. Foram orientados a respeito, inclusive sobre a
forma de controle desses dispositivos.

A empresa possuia um conjunto de micrOémetros guardados desde 1988 e o gerente
industrial determinou que fosse adquirido um conjunto de blocos-padrdo para fazer a aferigio de
calibradores e dispositivos de produgdo internamente, que seria invalidada pois a estrutura para
a realizagdio desse processo ainda nfo foi montada conforme orientacdo da norma. Por este
mesmo motivo também nio so reconhecidas as aferigBes/calibragbes feitas internamente contra
instrumentos aferidos e calibrados pela Mitutoyo.

Foi feito o levantamento de todos instrumentos de medicio existentes na empresa,
inclusive instrumentos de funciondrios que eram utilizados, e todos eles foram enviados para
calibracdo, ficando o controle de “status” dos instrumentos por conta do CQ. Por motivo de
dificuldades financeiras da empresa, ap6s diversos adiamentos da implantagio deste requisito da
norma, o gerente industrial autorizou disponibilizar uma verba mensal para as calibragtes.

Durante a implementacfio deste elemento da norma houve necessidade de uma mudanga
razoavel na sistematica de controle previsto pelos procedimentos elaborados. Inicialmente
haviam decidido que instrumentos e dispositivos teriam um cddigo alfanumérico gravado em
seu corpo, mais uma etiqueta indicando datas da 1ltima e da proxima aferigio/calibragdo e uma
tarja colorida indicativa do més da proxima aferigfo/calibragéo. Na prética isso nfo se tornou
possivel devido as condi¢des de uso dos instrumentos e dispositivos, pois o éleo utilizado no
processo produtivo acabava por danificar rapidamente as etiquetas e marcacdes afixadas. A
solucdo encontrada foi eliminar as etiquetas, ficando os instrumentos e dispositivos somente

com o codigo alfanumérico gravado, e melhorar a Lista Mestra de controle do “status” de
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afericdo/calibragdo, transformando-a em um banco de dados elaborado em “Access”, o que
permite a obtengdo de relatérios diversos, & medida do necessario, como relagdo de
equipamentos a aferir a cada més, relagfio de instrumentos alocados por drea € assim por diante.

Com 1isso, as ndo-conformidades praticamente foram controladas, sendo apenas
detectados, nas Auditorias, uns poucos casos de instrumentos de funcionarios nfo cadastrados e
atrasos no cronograma de calibragbes. Foram detectados também alguns problemas de
preservagio de instrumentos pois, por falta de local apropriado para colocé-los, na produgfo, os
operadores eram obrigados a colocd-los sobre as maquinas. Isso foi solucionado com a
confecgiio de pequenas bancadas, com espago para os instrumentos e dispositivos e também para
os documentos € registros em uso.

Os instrumentos que nfo afetam diretamente a qualidade, nfio possuem cdédigo
alfanumérico de controle e sdo identificados ou por tarja vermelha ou por etiqueta com os
dizeres “somente para referéncia”.

Para instrumentos que venham a sofrer algum dano, o procedimento seguido é ¢ previsto
no procedimento de Controle de Produto N&o-Conforme (ver item GT ISO 13).

Em Auditoria Interna foram detectadas somente pequenas nfo-conformidades, como por
exemplo falta de etiquetas “somente para referéncia” em alguns instrumentos que estavam na
produg#io, mas que n#o tinham impacto direto com a qualidade.

Documentos e registros relativos a este requisito:

e PQ 11.001 - Controle de equipamentos de medi¢do, inspecdo e ensaios;
e IT 11.001 - Instrug8o para identificacio e controle de calibracio de equipamentos;
e IT 11 002 - Instrugéo para aferig8o e calibra¢do de equipamentos de medigfo;

e RQ 11.001 - Ficha de calibracfo de instrumentos;
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e RQ 11.002 - Plano de Aferigdo, calibragéio e controle de equipamentos de medicio;
e RQ 11.003 - Ficha de aferi¢do de dispositivos;

o Outros documentos/registros - certificados de calibragfo, relatérios diversos.

Situaciio de inspecdio e ensaios (GT ISO 12)

Este requisito elaborado segundo est4 sendo contemplado pelo “Cartdo de Processo” e
pelas etiquetas coloridas, indicando a situagio do material, isto é, se aprovado, aguardando
inspe¢dio ou reprovado. Além disso, nessas etiquetas sio colocados o lote de matéria prima e
dados basicos do produto. Se, durante o processo produtivo, for detectada alguma suspeita de
ndo-conformidade, ou algum tipo de rejeicfo, as mesmas etiquetas coloridas sfo utilizadas de
modo a simbolizar claramente tais situagSes.

A implantacfio ocorreu juntamente com o item 4.8 sem maiores dificuldades.

Nas auditorias foram detectadas algumas nfo conformidades relativas a falta de
identificac8o de produto que aguardavam inspecfio ou aprovado.

Documentos e registros relativos a este elemento:

*

PQ 12.001.00 ~ Situagiio de Inspegéio e Ensajos;

e IT 12.001.00 — Area de Abrangéncia — Cartdo Aprovado;
e RQ 12.001.00 — Aguardando Inspecéo;

e RQ 12.002.00 - Aprovado;

¢ RQ 12.003.00 — Néo-conforme;
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Controle de produte ndo-conforme (GT ISO 13)

O GT criou um formulario denominado “Registro de N#o-Conformidade” (RNC),
substituindo o anterior denominado “Informe de Ocorréncia Interna”, que tinha o mesmo fim,
mas ndo era utilizado com consténcia. Foram orientados para melhorar o “lay-out” do referido
documento para proporcionar campos para aprovacgdo e visto do responsavel. Outro aspecto é
que nele estiio previstas somente as ndo-conformidades do produto, sendo necessério estabelecer
registros também para as nio-conformidades do Sistema, que serfo detectadas nas auditorias
Internas. Este aspecto ficou sob a responsabilidade do GT ISO do elemento 4.17.

Estabelecendo as orientacdes do procedimento, o CQ implantou o RNC e elaborou trés
relatérios nfio reconhecidos pelo encarregado, que resolveu continuar com o processo de
produgio mesmo com o problema de nfo-conformidade detectado e registrado.

Fol mostrada a seriedade do fato e, diante da continuidade de ocorréncias similares
torna-se totalmente impossivel a implantacio do Sistema. No mesmo dia, a tarde, realizou-se
uma reunifio entre o gerente industrial, gerente de RH e coordenador da qualidade, inspetores e
encarregado de producglo e foi determinado que os RNCs seriam implantados ¢ os responsaveis
deveriam assinar , responsabilizando-se pelas ocorréncias.

A partir dai, o coordenador da qualidade comegou a promover reunides para andlise de
nio-conformidades de produtos, envolvendo nfo sé os encarregados das se¢des envolvidas, mas
também os operadores. Com isto comegaram a surgir as reais causas dos problemas e também
idéias para prevenir problemas potenciais. Um exemplo bem interessante ocorreu quando o
coordenador reuniu os operadores de usinagem, levando os RNCs da é4rea e falando um pouco
sobre a implantagdo do sistema da qualidade. Algumas frases ouvidas dos torneiros mecénicos:

“pensei que ndo tivesse problema, porque a Inspe¢do Final pega...”; * eu até ja cologuei peca
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com defeito no meio das boas para ver se a Inspegdo Final pega...”.

Uma dificuldade surgida, durante a implantagio, foi se chegar a um consenso sobre que
tipo de nio-conformidade deve gerar um RNC e que tipo deve ser encarado como falha normal
do processo. A empresa optou por deixar essa decisio a critério do responsével pelo CQ,
considerando a gravidade da nfo-conformidade e a repeti¢iio do fato (caso a gravidade fosse
baixa). De qualquer modo, todas as falhas e deficiéncias passaram a ser anotadas no Registro de
Inspecdo, levassem ou ndo a geragfio do RNC. De inicio houve algumas falhas nesse sentido,
com alguns problemas mais sérios nfo gerando o correspondente RNC, mas as auditorias
internas levantaram esse aspecto e, com o tempo, isso foi se ajustando.

Através da andlise critica da RNC, chega-se 4 conclusio de qual Agio corretiva deve ser
tomada, concomitante & decisdo do destino da pega.

Nas auditorias internas foram encontradas algumas RNCs incompletas, sem a andélise

critica, o que pode ser considerado como uma nio-conformidade de gravidade relativa.

Documentos que fazem parte deste item:
e PQ 13.001.00 - Controle de Produto Nio-Conforme;
e RQ 13.001.00 — Relatério da N#o-Conformidade;

e [T 13.001.00 — Analise da Nio-Conformidade.

Aciio corretiva e Acdo preventiva (GT 14)
Para iniciar a elaborago deste procedimento, foi necessario aguardar a elaboragiio de
documentos e principalmente a efetiva implantagio (parcial) dos itens 4.9, 4.10, 4.11, 4.12 ¢

principalmente o 4.13, através da RNC (ver item GT ISO 13), pois seria através dos
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procedimentos para detecg:éio de ndo- conformidades que se estruturariam Ag¢es corretivas e
preventivas.

Iniciou-se o processo de elaboracfio dos procedimentos que ja estavam relativamente
estruturados, ainda que nfo implantados. Apds a elaboragio dos procedimentos, ainda nio
estava muito claro para todo o grupo os conceitos de Acdo preventiva e corretiva, € por isso o
GT ISO 4.14 participou de uma orientagfio dirigida em forma de palestra, centrada em Acfio
corretiva/Problemas, A¢do preventiva/Problemas Potenciais. Foi necessario reforcar e mesmo
elucidar os conceitos de A¢fio Corretiva, Agdo Preventiva e Disposicdo do Produto. Achavam,
por exemplo, que quando indicavam que uma escolha de pegas tinha de ser feita, isso era uma
Ac3o corretiva. Foi mostrado que o texto da norma ISO 9002 deixa claro que isso € disposi¢do
do produto (4.13.2). Uma Agéo corretiva teria de surgir a partir de uma anélise critica do fato,
da determinacio de sua causa real e de uma atitude (ag@io) que elimmasse essa causa, de modo
que a nio-conformidade em pauta ndio voltasse a ocorrer.

O grupo foi orientado a elaborar um procedimento genérico, deixando para cada situagfio
em analise a possibilidade de decidir sobre técnicas que possam ser utilizadas como FMEA,
Ishikawa, Brainstorming, Pareto e outros.

Mesmo duranie a implementacio, ¢ isto se percebeu nas primeiras auditorias internas,
véarias vezes se repetiramn as confusdes entre os conceitos de Acfio corretiva, Agéo preventiva e
Disposi¢io. Uma forma encontrada para minimizar este fato foi, além das constantes orientagdes
ao pessoal por parte do coordenador e da assessoria, fazer pequenas alteragBes nos formularios
¢laborados para registro, de modo a tornd-los mais didaticos, com campos seqlienciais bem
destacados para indicar a nfo-conformidade detectada, a anélise critica, a disposi¢8io do produto,

o registro das providéncias e a verificagio da efetividade das ages determinadas.
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Através das auditorias internas detectou-se que as agdes relativas a este item estdo sendo
tomadas, porém, informalmente, pois os registros nio estfo sendo preenchidos.
Documentos relativos a este itemn:
o PQ 14.001.00 — Acfio Preventiva;
s IT 14.001.00 - Instrugdo para Agfio preventiva;
e RQ 14.001.00 — Relatorio de Agfo preventiva;
e PQ 14.002.00 — A¢do corretiva;
e IT 14.002.00 - Instrucio para Agéo corretiva;

¢ RQ 14.002.00 — Relatorio de Agdo corretiva.

Manuseio, armazenamento, embalagem, preservacfio e entrega (GT 15)

O objetivo deste requisito é preservar o produto durante O seu manuseio e
armazenamento, desde o inicio do processo produtivo até a sua entrega, quando acordado, o que
contribui para a manutencéo das especificagles estabelecidas pelo cliente.

O grupo estava considerando o produto, apenas a peca pronta, quando na expedic8o para
o cliente. Fez-se necessério orientar a equipe para considerar o conceito de produto mais
abrangente, considerando o manuseio ¢ armazenamento da matéria-prima, das pegas durante o
processo produtivo e do produto acabado. No caso da empresa, estava em contrato ser a empresa
responsavel pela entrega do produto e desta forma, os cuidados com a preservagio deveriam se
estender até esse momento. Durante a implantagio do sistema da qualidade houve uma alteragéo

neste aspecto, passando o cliente principal a retirar o produto acabado diretamente na empresa.
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O Procedimento deve contemplar os métodos utilizados nas referidas etapas e, como
exemplo foram mencionados pelo préprio grupo os cuidados em utilizar luvas protetoras ou,
olear pegas para evitar oxidacéo.

Foram ornentados para elaborar Instrugdes Gerais complementando este Procedimento,
nos estagios referentes aos cuidados com a matéria-prima, expedicdo e transporte, pois no que se
refere ao processo produtivo, alguma coisa a respeito disso pode ser mencionada nas Instrugdes
de Processo.

No geral, a implementagdo deste requisito nfio trouxe maiores dificuldades, pois era uma
pratica que seguiam ja ha algum tempo, de modo que a atividade principal do grupo foi a de
formalizar situagdes e atividades ja praticadas pelo pessoal da empresa. Contribuiu para isso o
fato de o cliente principal estar situado em Manaus, de modo que as condigdes de temperatura e
umidade sofridas pelas pecas durante o transporte eram bastante criticas e com isso a empresa
sempre teve um cuidado muito grande em termos de preservagdo do produto.

Nas Auditorias nfio foram encontradas nfio-conformidades relevantes.

Documentos relativos a este item:

e PQ 15.001.00 — Manuseio, armazenamento, embalagem, preservagio e entrega.
e IT 15.001.00 - Instrucdo para manuseio;

e IT 15.002.00 — Armazenar produto em local apropriado;

e RQ 15.002.00 — Registro de controle de estoque;

o IT 15.003.00 — Métodos de preservagido do produto;

e 1G 15.001.00 — Embalagens para as pecas da Kato;

e IT 15.004.00 — Embalar e identificar o produto.
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Controle de registros da qualidade (GT ISO 16)

Em decorréncia da nfio definicio da especificidade dos documentos, o grupo apresentou
dificuldade em determinar quais registros deveriam ser considerados. A principio, achavam que
deveriam considerar somente os relatérios do CQ e registros de origem externa referentes a
materiais € produtos. Foi esclarecido entfio, que varios requisitos da ISO 9002 estfio interligados
ao item 4.16, e o grupo foi orientado em como proceder em cada caso.

Outro ponto que trouxe duvidas, conforme ja foi comentado no requisito 4.5, foi o
conceito de registro e de documento. Procurou-se estabelecer essa diferenca através de
exemplos simples, que todo o grupo GT ISO pudesse entender. Por exemplo, um formulério nfio
preenchido € um documento: especifica uma agdo a ser feita; um formuldrio preenchido com
“valores” do processo a que se refere deixa de ser documento e passa a ser um registro:
comprova a realizagio da agdo em pauta.

A solugdo com relagdo a este requisito foi a de determinar aos diversos grupos de
trabalho que ao final de cada instrucio de trabalho ou instrugfio geral ou registro, tivesse, ao
final, umn campo especifico indicando, para todos os registros citados no documento, o tempo de
guarda, local, forma e ordem de guarda.

As nio-conformidades detectadas relativas a este requisito foram a falta de identificacfo
¢ a falta de assinatura do responsével pelo registro.

Documentos relativos a este item:

e PQ 16.001.00 — Controle de registros da qualidade.

e IT 16.001.00 — Instrugdio para identificacio e controle de registros da qualidade;
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Auditorias internas da qualidade (GT ISO 17)

Este procedimento deve conter agdes para planejamento e implementagdo de auditorias
internas da Qualidade com o objetivo de manter o sistema da qualidade.

Este grupo de trabalho iniciou suas atividades depois dos dernais, pois nfo tinham a
menor idéia do que deveria ser considerado para a execucio das auditorias internas. Assim a
empresa selecionou 8 funciondrios, de diversos departamentos, para participar de um
treinamento em planejamento e condugfio de auditorias internas. Desse grupo faziam parte
alguns membros do GT ISO. Com a bagagem tedrica adquirida no treinamento, passaram entfo
a4 eclaboragio de wum procedimento para a execugio das auditorias internas.

Posteriormente, com a implantagdo dos diversos requisitos, foi necessério incluir no
documento atividades de Auditoria do processo, conforme ja foi comentado no subitem GT
ISO 9.

Uma dificuldade especifica na implantaggo deste requisito foi o fato de a documentagfo
dos demais elementos da norma ter demorado a ficar pronta, de modo que, quando se partiu para
a execucdio das auditorias internas, muitos dos conceitos sobre auditoria estavam esquecidos
pelo grupo de Auditores Internos. Dessa forma, foi necessdrio fazer uma reciclagem com o
pessoal, inclusive acompanhando e conduzindo as primeiras auditorias internas e orientando o
pessoal da empresa.

As Auditorias foram realizadas com o preenchimento da documentago pertinente.

Documentos relativos a este item:

s PQ 17.001.00 — Auditorias internas da qualidade;
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o IT 17.001.00 - Instrug3o para auditorias internas;
¢ RQ 17.001.00 - Relatério de auditorias internas;

e RQ 17.002.00 - Ficha de acompanhamento de Auditorias Internas.

Treinamente (GT ISO 18)

A principal dificuldade para documentar este requisito se baseia no fato de que empresa
nunca teve uma atividade organizada de treinamento e nem tem pessoal com conhecimento
especifico da éarea. Nesse sentido, o grupo foi orientado a desenvolver algumas atividades
basicas e controles que deveriam ser considerados.

Foi apresentado um formuldrio para indicar a formac3o escolar de cada funcionario, bem
como cursos e programas de treinamento complementares.

O grupo foi orientado a elaborar uma lista de qualificagdo bdsica para cada funcio
pertinente & qualidade. Tal formuldrio serviria também como ponto de partida para o
levantamento de necessidades de treinamento do pessoal. Orientamos que fosse colocada data e
assinatura nesse formulario.

Foi feito o acompanhamento e orientagio com relacdo a Instrugbes de Trabalhos
referentes a este requisito e a estruturagéio foi bastante rapida, ficando a documentacio basica
pronta em trés ou quatro reunibes.

Nesse ponto as dificuldades financeiras pelas quais a empresa passou, acabaram por
provocar o adiamento de diversos treinamentos que haviam sido detectados como necessérios.
Nesse aspecto houve uma forte intervencfio da assessoria que, juntamente com apoio do SENAI
viabilizou uma série de programas fundamentais para qualificacio do pessoal. Houve inclusive

o caso particular da solda ponto (conforme ja comentado no sub item 7.9), em que era necessaria
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a qualificac@io dos operadores para a execugfio das atividades. Nesse caso a empresa incluiu no
treinamento de qualificacdo dos operadores, também a participagiio dos inspetores do CQ
encarregados de inspecionar tais atividades.

Varios outros programas de treinamentos foram sendo desenvolvidos depois que o

cronograma foi elaborado, justificando, desta forma, o resultado positivo nas Auditorias

internas.
Documentos relativos a este item:
e PQ 18.001.00 — Treinamento;
e IT 18.001.00 — Levantar Necessidades de Treinamento / Orientagdes;
e RQ 18.001.00 — Cadastro Profissional;
¢ RQ 18.002.00 — Avalia¢do Profissional;
e IT 18.002.00 — Planejamento de Treinamento;
¢ RQ 18.003.00 — Lista de Treinamentos;
e IT 18.003.00 — Implantar Treinamentos;
o IT 18.004.00 — Avaliar Resultados dos Treinamento;
e RQ 18.004.00 — Avaliagdo de Treinamento;
e RQ 18.005.00 — Cronograma de Treinamento.

Os documentos acima elencados estfio apresentados em anexo a partir da pdg 257.

Servicos associados (GT ISO 19)

O tmnico servigo associado se refere ao suporte técnico para o ferramental, por isso o

grupo foi orientado a substituir o termo “Servigos Associados” por “Suporte Técnico”, que € o
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que a empresa realmente se presta a fazer.

Pelo fato de ser muito esporéddica a execugdo desses suportes t€cnicos, ndo foi possivel

audita-los.
Documentos relativos a este item:
PQ 19.001.00 — Suporte Técnico;

IT 19.001.00 - Instrug8o para Suporte Técnico.

Técnicas estatisticas (GT ISO 20)

Para a empresa, seria ideal que implantassem o CEP - Controle Estatistico de Processo,
mesmo porque essa intengio ja existia ha algum tempo, antes mesmo da decisfio de se implantar
a I1SO 9000.

A implantacdio do CEP, entretanto, demanda dedicacBo e recursos financeiros que,
ocorrendo simultaneamente com a ISO 9000, ndo estariam disponiveis. Desse modo, decidiu-se
que este projeto ocorrera apos a estruturaciio e implementacio do sistema da qualidade.

A utilizagBio de Técnicas estatisticas na Kato & Cia vinha sendo feita de forma pontual
(intervengdes em algumas situagdes especificas e locais especificos), porém sem nenhuma
estruturacdo que garantisse a constincia na coleta de dados e no acompanhamento de resultados.

A idéia inicial do grupo GT ISO seria elaborar um procedimento bésico para o requisito
e, posteriormente, uma séric de Instru¢des de Trabalho, cada uma delas orientando para a
utilizagio de uma Técnica estatistica. Foi mostrado a eles que esse enfoque nfo seria o mais
adequado por diversos motivos.

Um dos motivos € que normaimente Técnicas estatisticas podem ser utilizadas como

apoio para diversos requisitos da norma, como 4.10 (Inspe¢des por amostragem), 4.13 ¢ 4.14
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(para levantamento de dados para analisar nSo-conformidades e Ag¢Ses corretivas e preventivas).
Além disso, as Técnicas estatisticas passiveis de utilizaco (FMEA, Pareto, CEP ou outras) sfo
de dominio piblico e, portanto, nfio seria necessaria uma “instru¢io” que demonstrasse como
seriam aplicadas.

A orientagdo dada foi a de adotar um procedimento basico e que fossem elaborados
formularios especificos para o registro de dados conforme a técnica a ser adotada (se fosse o
caso). Mais ainda, salientamos que sé deveriam ser indicadas aquelas técnicas que realmente
estejam sendo utilizadas e, & medida que fossem surgindo necessidades de novas técnicas, estas
fossem sendo incorporadas aos procedimentos. Afualmente, as técnicas estatisticas que estfio
sendo empregadas com alguma constincia sdo a Inspe¢fio por amostragem e a FMEA.

Especificamente com relagdo a Inspegdo por Amostragem foram orientados para criar
uma Tabela de Amostragem baseada nas normas especificas da ABNT (NBR 5425, 5426 ¢
5427).

Na Auditoria deste itemn, nfio foi constatada nenhuma nio-conformidade.

Documentos relativos a este item:

e PQ 20.001.00 — Técnicas Estatisticas;

e IT 20.001.00 - Instrugdo para Escolha e Aplicagdo da Técnica Estatistica.
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6. CONSIDERACOES FINAIS

6.1. Comentdrios sobre a TT Terminais Técnicos

O trabalho de implantagio na TT Terminais Técnicos, que se desenvolveu segundo
etapas pré-estabelecidas, teve o sen desenvolvimento mais estdvel, isso é, o cronograma
estabelecido foi inicialmente cumprido. Um fator que influenciou neste resultado foi o fato da
implantagdo da ISO 9000, nesta empresa, se desenvolver através de um planejamento
centralizado no coordenador da qualidade, que se responsabiliza pela implantaciio do Sistema
como um todo e delega atribuicdes aos responsaveis por area. A TT Terminais Técnicos foi
escolhida para a implantagio por etapas, em fungfo dessa centralizagfo inerente do coordenador
da qualidade.

O comité da qualidade, por sua vez, era composto de pessoas que nfo possuiam
conhecimento técnico, mas sim habilidade pratica e, somente na implantacfio da documentacéo,
destacaram-se alguns funciondrios que se empenharam em desenvolver as atividades de
implantacdio do Sistema com dedicagfo, preocupados com resultados.

O diretor industrial ¢ o admunistrativo estavam totalmente alheios & implantagio, mas
esse fato nfo interferiu de forma significativa no desenvolvimento do trabalho, pela autoridade

desenvolvida pelo coordenador da qualidade.
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Uma particularidade da TT, como a de muitas empresas atualmente, € a reducfio de
vendas e, conseqiientemente, também de funcionérios. Em periodos de alta produgéo, a empresa
chegou a ter mais 200 funciondrios. Atualmente possui aproximadamente 50. A empresa ji
estava terminando a implantagdo da documentacio elaborada e realizando auditorias internas
quando o volume de vendas caiu de tal forma que impossibilitou a continuidade do projeto de
implantagfio no mesmo ritmo. Apesar de ter sido oferecido isengdo de custos em relagfo a visita
do assessor, foi decidido desacelerar o processo de implantagiio e conseqlientemente a
certificagio do sistema, em func¢do do clima organizacional da empresa.

O trabalho de implantagio do sistema foi concluido através do levantamento de ndo-
conformidades nas auditorias interna e respectiva agio corretiva. Prevé-se grande dificuldade
em manter o sistema da qualidade, pois a maioria dos funcionirios nfo estd disciplinada a

cumprir os procedimentos e instrugdes de trabalho.

6.2. Comentarios sobre a Kato e Cia.

A implantac@io da norma na Kato e Cia. se desenvolveu com muitas dificuidades, com
vérios momentos em que o cronograma estabelecido nfo era cumprido em fungfo de atividades
da produgdo ou mesmo exigéncias de seu cliente principal, que apesar de estabelecer pardmetros
em relagio a qualidade que convergiam com as atividades relativas & implantacdo da ISO, a
empresa normalmente respondia de forma pontual e desordenada a essas exigéncias e ndo
conseguia se estruturar para desenvolver realmente um sistema da qualidade.

Durante as primeiras reunides, tanto o gerente industrial como o diretor, participaram das
reunides e se mostraram bastante motivados para desenvolver o trabalho de implantagfo.

Participavam ainda o gerente administrativo, € o coordenador da qualidade.
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As etapas preliminares & implantacio, principalmente a implantagiio dos “58”, tiveram
participacio acentuada do diretor da empresa; dessa forma conseguiu-se resultados bastante
satisfatérios, pois a empresa que tinha uma série de problemas de organizacio e limpeza, em um
més, apresentou-se muito melhor nesse aspecto.

Quando os Grupos Tarefa comecaram a se reunir para desenvolver a documentagfo, os
problemas comegaram a aparecer, uma vez que nfo se conseguia cumprir 0 cronograma de
reunifes, pois as atividades da produgfo eram priorizadas. Com isso, o cronograma geral de
implantacdo ficou totalmente comprometido, pois passados 16 meses de implantagfo, a
documentacdio ainda nfo estava pronia e em alguns itens, nem havia iniciado a elabora¢io dos
Mesmos.

O coordenador do projeto colocou, inicialmente, a preocupagio com relagdo ao
andamento dos trabalhos devido 4 auditoria de segunda parte feita pelo cliente principal. Nesse
sentido, foram necessarios a nossa intervencdo, através de uma reuniio com a participacdo do
diretor, o gerente industrial e o administrativo, com o objetivo de levantar os problemas que
havia e quais estratégias deveriam ser desenvolvidas para que a implantaciio do Sistema se
desenvolvesse. A argumentagdo era a falta de comprometimento dos funciondrios de forma
geral e até da habilidade do coordenador em conduzir o trabalho a bom termo. Nessa reunifio foi
proposta uma modificacdo dos componentes dos Grupos Tarefa, que se tornaram menores para
permitir a reunifio dos elementos.

As modificagbes ajudaram, porém nio foram t3o efetivas, uma vez que a principal
dificuldade era a falta de participagdo do gerente industrial, que por fazer parte inicialmente de
seis Grupos Tarefas, era o ponto forte da alta administragfio. Mas, no entanto, ele nio participou

de nenhum dos grupos, alegando falta de tempo. E necessdrio ressaltar que esse gerente tem
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toda a autoridade para decidir sobre todos os assuntos da drea industrial. Essa atitude acabou
causando certa inseguranca aos funcionirios, que nfo sabiam o que priorizar, se a producfo ou a
participag@o nos GTs, pois ndo sabiam qual era o posicionamento do gerente.

Champion, 1979, afirma que juntamente com o processo de mudancas em uma
organizagdo, ocorrem fontes potenciais de resisténcia a elas por parte dos membros da
organizagdo como: ansiedade pelo receio de enfrentar uma nova tarefa; medo de perder
“status™ ou prestigio; necessidade de adaptagiio a novos grupos e outros. Para diminuir o
impacto das mudangas, o envolvimento cada vez major das pessoas nas decisbes que afetam
diretamente o seu trabalho, disseminacio das mudangas propostas e imtrodugio gradativa sob
forma de fases, pode diminuir consideravelmente as vérias formas de resisténcia consideradas.

A mudanga de enfoque sobre a qualidade também ¢ um fator que precisa ser levado em
consideragfio, pois a empresa sempre se¢ comprometeu em entregar seu produto de acordo com
as especificacbes, porém, muitas vezes, inclusive atualmente, isso sé é conseguido através de
inspeg¢Bes em 100% das pegas. Essa cultura de se trabalhar com os efeitos torna-se algo muito
dificil de ser modificada.. E como se houvesse uma impoténcia latente de se trabalhar de forma
preventiva. Nesse aspecto, foi bastante dificil fazer as pessoas se acostumarem a pensar em
trabalhar com as possiveis causas da ndo conformidade, antes dela acontecer, desenvolvendo
para isso um sistema.

Deming, 1990, no item 3 dos 14 principios: Cesse a dependéncia da inspego em massa,
afirma que uma rotina de inspecdo 100% para aprimorar a qualidade equivale a planejar
defeitos, reconhecendo que o processo nfio esta capacitado a satisfazer as especificagdes. A
inspecdio ndo melhora a qualidade nem a garante. £ demasiadamente tardia e nio incorpora

qualidade ao produto.
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Ap6s grande nimero de reunibes de acompanhamento do trabatho e do cronograma,
alguns GTs foram se reunindo e elaborando a documentagdo, mas a maioria desses grupos,
somente elaboravam os documentos durante a reuniiio com o assessor, o que atrasou de forma
significativa o desenvolvimento dos trabalhos.

Apoés relatério de acompanhamento por parte da coordenagdo do SENAI, no qual
constava o atraso na conclusio dos trabalhos, a empresa se empenhou em desenvolver os
documentos que estavam faltando e também se empephou em implanté-los. Foram feitas as
auditorias internas e agdes corretivas correspondentes, porém, o sisterna nfio estd pronto para a

certificaco.
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CONCLUSAO

A implantacdo da NBR ISO 9000: 1994 nas empresas Kato e Cia e TT Terminais
Técnicos abrangeu quase todos os setores da organizacio. Podemos afirmar que houve
melhorias nas estruturas fisica e organizacional, porém, a maior dificuldade nas empresas foi a
falta do planejamento estratégico. Em ambas as empresas, 0 processo de definicdo de visfio e
missfio da organizacio, a definicio dos valores organizacionais e a fixac8o de diretrizes para o
desenvolvimento da capacitagio de seus recursos, ocorreram de forma incompleta, resumindo-se
apenas na elaboracéo da politica da qualidade. Portanto, a implantago do sistema da qualidade,
nfio fazia parte deste plano maior, que apontaria as diretrizes para as mudangas, dando, desta
forma, maior sustentabilidade para o processo de implantac&o.

A falta do comprometimento da alta administragfo, também relacionada ao planejamento
estratégico, foi fator determinante nas dificuldades encontradas no processo de implantacfio. A
alta direcio de ambas as empresas, simplesmente aceitaram a implantagiio da ISO 9000, mas
nio deram o apoio necessério para © bom desempenho das atividades.

O clima organizacional das empresas nfo era o adequado para sustentar o processo de
implantagdo e manutencdo do sistema. Esse contexto foi observado através da falta participagio

nos treinamentos e palestras ¢ absenteismo nas reunides dos grupos tarefa.
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Através da analise das atividades de implantacdo nas duas empresas, foi observado que
os projetos se desenvolveram conforme a “personalidade” da pessoa que estd na linha de frente
do mesmo. Na Kato e Cia, a lideranga por parte do coordenador da qualidade foi fraca e mesmo
havendo a execucdo das atividades através dos GTs, ele nfo conseguiu acompanhar e
redirecionar os aspectos negativos. JA na TT. Terminais Técnicos, o responsavel possuia e
exercia a autoridade necessdria que o cargo exige, por isso, esse aspecto foi positivo nesta
empresa.

Ambas as empresas apresentaram muita dificuldade na operacionalizacfo das atividades
de implantaggo, por falta de um suporte operacional que deveria estar disponivel para as varias
areas. Algumas tarefas eram mais técnicas, como auxilio na elaboragdio de imstrugio de
trabalhos, desenhos ou especificacdes. Outras, por exemplo, simplesmente a digitacfio da
documentagdo pertinente ao sistema. Essa carfncia poderia ser suprida, por exemplo, por
estagidrios da 4rea técnica principal de atuagdo da empresa. No caso da Kato e da TT Terminais
Técnicos, seriam estagidrios do curso técnico de mecénica. Este aspecto foi sugerido, mas
ambas alegaram nfo contratarem esse tipo de profissional. O atraso no cumprimento do
cronograma se deu, portanto com a contribuigc@o dessa dificuldade.

Fatores contextuais do momento, que sdo determinantes para as duas empresas €
pode-se afirmar que também o s@o para muitas no pais, como: a globalizagdo, o ritmo acelerado
do desenvolvimento tecnologico, a falta de capacitagdo profissional e ou ensino basico dos
funciondrios, os juros altos e outros, impactaram negativamente no resultado da implantagéo.

No plano de implantacfio do sistema, foi considerado inicialmente um prazo de 18 a 24
meses para efetivagdo do projeto, porém, na Kato ¢ Cia o projeto iniciou-se hd 30 mesese a TT

Terminais Técnicos interrompeu o projeto quando completava 23 meses de implantagdo. Apesar
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de considerarmos que ambas as empresas estdo praticamente prontas para a certificacfio, elas
nio conseguiram, ainda, 0 objetivo estabelecido devido os motivos relacionados anteriormente.

Dentro dos pardmetros do planejamento estratégico, uma meta de 18 a 24 meses pode ser
considerada de curto ou médio prazo, ¢ este foi o espago temporal que foi determinado para a
implantacdo da qualidade nas duas empresas e é o prazo que a maioria dos consultores
determinam para tal. Porém, através dos resultados obtidos, podemos concluir que seria mais
eficaz se as empresas determinassem prazos maiores, que permitisse transformagio,
acompanhamento e consolidagio de cada agfio antes de passar a uma préxima etapa, como
propde o ciclo PDCA (Plain, Do, Check and Action).

Apesar de ser o objetivo deste trabalho apresentar as dificuldades ou facilidades na
implantagdo do Sistema relativas a cada método, estas nio podem ser pura e simplesmente
justificadas pelos mesmos. Existe uma série de fatores que influenciam no resultado e em se
tratando de acompanhamento e observacfio de um caso real, torna-se impossivel a manipulaco
de estratégias com vistas a evidenciar um fator especifico, porém, no desenvolvimento do
trabatho pode-se destacar os pontos fortes e fracos de cada método. O quadro abaixo
apresentado, demonsira de forma resumida como se desenvolveu cada aspecto elencado em

relacdo a metodologia aplicada.
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ASPECTOS ETAPAS GRUPOS TAREFA
Gerenciamento Centralizado Descentralizado
Trabalho em equipe Propicia ndo propicia
Cronograma Possivel  estabelecer  e!possivel estabelecer, dificil
cumprir cumprir
Envolvimento dos | Pouco Muito
funcionarios.
Responsabilidades Definidas ndo definidas
Cumprimento de tarefas menor dificuldade maijor dificuldade
Clima organizacional grande impacto grande impacto
Comprometimento da alta| grande impacto grande impacto
adrinistragéo

A estruturacéo da qualidade através do Método de implantag@o por etapas, centralizado
no coordenador da qualidade, permitiu o desenvolvimento das atividades de forma mais
organizada e controlada, pois a maioria das agdes estavam sendo acompanhadas de perto, sendo
portanto mais facilmente concluidas. Por outro lado n3io permitiu o desenvolvimento da
consciéncia e responsabilidade dos demais funcionarios, principalmente os encarregados das
areas que apenas operacionalizaram as atividades e permaneceram longe de se sentirem
responsaveis pelo gerenciamento do Sistema.

O Meétodo de Implantac@io por Grupos Tarefa, o qual “explodiu” a responsabilidade nos
varios grupos, permitiu o maior desenvolvimento e consequentemente o comprometimento de
pelo menos alguns integrantes de cada grupo, facilitando desta forma o processo de manutengio

do sistema da qualidade. Por outro lado, o fato de ndo ter a coordenago centralizada em um
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responsdvel permitiu que as atividades se desenvolvessem de forma mais desordenada,
dificilmente sendo cumpridos os prazos estabelecidos, havendo atividades que simplesmente
niio foram cumpridas € o coordenador da qualidade e que acabou por desenvolvé-la, como a
elaboragfio das InstrugSes de trabalho.

Podemos entfo concluir que o método mais adequado € o que permite a jungfo das
partes positivas dos dois métodos apresentados, podendo ser o Método de Implantagio por
Grupos Tarefa, com atividades ordenadas e controladas por um coordenador “forte”, que tenha
poder de decisdo e autoridade junto aos membros dos GTs, ¢ dessa forma, faga um forte
acompanhamento das atividades e do cronograma estabelecido, ou 0 Método de Implantagéo por
Etapas, com um coordenador participativo, que saiba distribuir as atividades delegando também
responsabilidade aos coordenadores das 4reas de abrangéncia da norma.

Uma proposta de trabalho para auxiliar as empresas e especialistas que trabatham com a
implantacio da qualidade € estabelecer de forma objetiva, parimetros minimos que uma
empresa deve ter para smalizar o preparo para a implantacio do sistema da qualidade NBR ISO
9000. Esses pardmetros devem abranger desde os recursos fisicos e financeiros, até aspectos
relativos ao clima organizacional e cultura da empresa, com enfoque especial no

estabelecimento do planejamento estratégico pela alta administrago.
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Situagfio de algumas empresas assessoradas pelo Senai

Como apresentado no grifico, em um total de 28 empresas atendidas pelo SENAI,
apenas 07 foram certificadas, e 13 desaceleraram o processo e 8 desistiram de buscar a

certificagdo.

Empresa
Certificadas

@ Empresa em
processo de
certificacio

O Desistencia da
implantacéo

Cumprimento do prazo estabelecido

Em relagio ao cumprimento do prazo, no total de 28 empresas, apenas uma cumpriu ¢ prazo

determinado.

N&o Cumpriram
Prazo
Determinado

g Cumpriram Prazo
Determinado
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“Status” de impiantagdo da ISO 9600 na TT Terminais Técnicos

Planilha Néo Sim IF Sim il Sim NI
ftem 1 0,0% 0,0% 60,0% 40,0%
Item 2 0,0% 0,0% 38,9% 61,1%
item 3 0.0% 0,0% 28.6% 71.4%
ltem 4 0.0% 0,0% 0,0% 0,0%
item 5 0,0% 2,4% 40,7% 56,9%
item 6 0,0% 0.0% 38,5% 61,5%
item 7 0,0% 0,0% 50,0% 50,0%
ltem 8 0,0% 0,0% 33,3% 66,7%
ltem 9 10,5% 0,0% 56,8% 32,6%
ltem 10 0.0% 0,0% 84.6% 15,4%
Item 11 0,0% 0,0% 25,0% 75,0%
tem 12 0,0% 0.0% 83,3% 16,7%
Item 13 0,0% 0,0% 57,1% 42.9%
Item 14 0,0% 0.0% 54,5% 45.5%
ltem 15 10,5% 0,0% 57,9% 31,6%
item 16 0,0% 0,0% 100,0% 0,0%
item 17 0.0% 0,0% 0,0% 100,0%
item 18 1,0% 1,0% 25,0% 75,0%
Item 19 0,0% 0,0% 75,0% 25,0%
item 20 1,0% 0,0% 45,8% 54,2%
IF |Implantado Formalmente
I  iImplantado Informalmente
NI | N#o implantado
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“Status” de implantagao da ISO 9000 na Kato e Cia.

Planilha Nao Sim IF Sim Il Sim NI
item 1 0,0% 0,0% 10,0% 90,0%
ltem 2 0,0% 2,8% 10.2% 87,0%
tem 3 0,0% 25,0% 45,4% 28,6%
ltem 4 0,0% 0,0% 0.0% 0.0%
tem 5 0,0% 5,4% 3,8% 90,9%
ltem 6 0,0% 7.7% 15,4% 76,9%
ltem 7 0,0% 0,0% 100,0% 0,0%
item 8 0.0% 0,0% 66,7% 33.3%
item 9 0.0% 1.1% 33,7% 65,3%
item 10 0,0% 0,0% 69,.2% 30,8%
ltem 11 9.1% 0,0% 0.0% 90,9%
Item 12 0,0% 50,0% 33,3% 16,7%
item 13 0,0% 28,6% 71,4% 0,0%
ltem 14 0,0% 0.0% 54,5% 45,5%
item 15 10,5% 31,6% 36,8% 21,1%
lfem 16 0,0% 0,0% 100,0% 0,0%
item 17 0,0% 0.0% 0,0% 100,0%
ltem 18 0,0% 0,0% 12,5% 87,5%
ltem 19 0,0% 0,0% 50,0% 50,0%
itern 20 0,0% 0,0% 0.0% 100,0%

IF | Implantado Formalmente

=

Implantado Informalmente

NI |Nzo implantado
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Prefacio

: N vl
Para um bom entendimento destM‘ o leitor

deve atentar para alguns detalhes como:

a} Onde se |é algo grifado, entende-se este seja
© nome de um documento do sistema da qua-
lidade;

b} Os procedimentos, as instrugdes e os modelos
dos aplicativos do sisterna da qualidade tém
segles especificas na Pasla da gualidade.

Introdugao

Fundada no més de maio do anc de 1980, a TT
Terminais Técnicos Estamparia e Ferramentaria
Ltda (TT), se dedica desde entdo a producdo de
pecas estampadas £ conjuntos montados para a
indistria autornotiva e eletro-eletrdnica.

1. Objetivo

Esta norma especifica 0s requisitos para que o
sistema de qualidade da TT, esteja de acordo
com & norma NBR 150 9002,

Esta norma ¢ aplicavel emn situagdes gue os re-
quisitos especificado para o produto  sao fixados
em termos de um projeto ou especificacdo esta-
helecidos contratuaimente

28/056/97

DIR.0.1

Manual da qualidade
Origemn: Projeto Sistema da Qualidade TT/18586

\a)
"'x ;éo ou aplicagdo bem definida e satisfagam

2. Referéncia normativa

A norma mencionada abaixo contém disposicbes
qure, através de referéncia neste texto, constituem
prescricbes desta norma.

NBR SO B402: 1994 - Gestao da qualidade e
garantia da qualidade - Terminciogia

3. Definigbes

Para este Manual, s&0 aplicaveis as definigdes &
seguir

a) Produto; Resultado inlencicnal de atividade ou
processo, podendc inciuir servicos e materigis
processades ou ndc Nao se aplica a resultados
nao intencionais que afeterm O meio ambiente. Isto
difere da definicio dada na NBR 150 8402

b} Contrato, Requisitos acordados entre a TT e
urn cliente ou fornecedor, fransmitido por quais-
quer meios.

4.)/}eq'hi<': do sistema da qualidade
4 Reshonsabilidade da administragdo
W i“’ alll

#

N 41’5 S Poﬁ}c ‘da qualidade

”’A TT ‘T prmipéis Técnicos assume o compromisse
¢ fo?rzecer produtos & servigos que
o;r’espondam a uma necessidade, ou Utiliza-

- as expectativas dos clienfes:

Atendam &s normas e requisitos da socie-

dade;

¢) Estejam disponivels a pregos competitivos €
fornecidos economicamente.

Mantendo, para isso, um Sistema da Cualidade

eficiente e atualizado de acordo com a norma

NBR ISC 5002, visando acima de tudo a preven-

¢3c da ndo conformidade e a satisfagio do clien-

te.”

412 Organizagio

A diregdo da TT entende cadzs depariamento
comc uma equipe qualificada, responsavel e
competente, para desenvolver atividades ineren-
tes a sua &rea e essenciais a operagio da empre-
sa como um todo, e tem em mente que as res-
ponsabilidades ndo s@o consideradas como uma
iista de “limitagdes” para os departamentos, mas
sim como um ponto focal de atividades, para uma
visdo da estrutura organizacional de 7T o leitor
pode tomar como base ¢ Qrganograma

4.1.21 Responsabilidade e autoridade
As descricdes de responsahilidades estdo conti-

das no procedimento REM 1 2, assim como o me-
canismo de atualizag2o das mesmas

4.122 Recursos

A deteccdo da necessidade de recurscs e de pes-
soal adequado € dada pela Analise crtica das
auditorias internas (vide 4 17).
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4.12.3 Representanie da administragdo
O Assessor da Diretotia € a pessoa designada

pala administracdo para representa-ia em assun-
tos referentes ao sistermna da qualidade

4.1.3

As Analise critica pela administracdo sdo resliza-

das pela Diretona, mediante 2 apresentagdo de

um Relatdrio de auditoria interna Estas devemn

documeniar

@) Parecer sobre as ndo conformidades, aponta-
das pelo Relaidric de guditoria, & suas causas;

b) Parecer sobre o método e prazo sugerido,
pelo departamento auditado, para solugéo das
nac conformidades;

c} Novas metas para o departamento auditado,
quando Necessario.

Analise critica pela administragio

4.2 Sistema da qualidade

4.2.1 Procedimentos do sistema da qualidade
Baseado na Politica da quatidade (vide 4.1.1), o
sisterna da qualidade da 7T & amparade por pro-

cedimentos e instrucbes documentadas gue as- 7
seguram a conformidade do sisterna com a nol

28/05/97

by Estamparia e Ferramentaria Lida. DIR.0.1
i .
o Frars 0111 2947005 - Fa 101113 2947540 Manual da qualidade
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4.3 Analise critica de contrato

Todos 0s contratos ou pedidos de fornecimente

de produtes estabelecidos entre a8 TT e os seus

clientes 580 analisados conforme O procedimento

VEN 1.1, de forma a assegurar que!

a) os termos do contrato sejam documentades e
definidos em uma Cana de precos, a fim de
satisfazer acs requisitos do cliente;

by os requisitos divergentes dos termoes de um
contrato padrdo, & que regueram recurses ou
cendigbes especiais de fornecimento sao, cla-
ramente e de comum acordo, estabelecidos e
registrados na Cafla de precos;

c) a empresa tenha capacidade de atender aos
requisitos solicitados.

d} quaiguer emenda a um contrato sefa registra-
da e informada a todos os envoividos no pro-
cess,o

te de projeto

9456’" RdSsy os produte préprio, o item Con-

troie ‘Hetm; jeta f 4) ndo é aplicavel ao sistema
da'qualda

\*4.5\ JCpnirole de documentos e dados

NBR iSO 9002 bem como 2 conformidade Ao 4, k\ Para eBntrolar os documentos e dados do siste-
produto em refagae as suas especificaches. warhadia qualidade, a TT mantém ¢ procedimento
Os documentos utilizados para garantir o $.1.2, que estabelece a forma de controle da:
do sistema da gualidade em conformid: emiss80 e aprovacdo dos documentos;

fscama

o

requisitos acima citados, estao divids
tre niveis basicos conforme descrj

§§gmr

4.2.1.1 Manual da quaiidad

Documento de nivel estraté
tica da gualidade e demais dir

IS0 8002, Erm geral indica © que a deve fazer
para manter o sistema da qualidade de acordo
com os objetivos estabelecidos.

4.22 Procedimentos

Documento de nivel tatico e gerencial gue define
como os colaboradores da empresa devern pro-
ceder para aicancar as diretrizes definidas no
Manual da guatidade.

4.2.3

Documentos de nivel operacional com instrucdes
detathadas sobre como conduzir inspegles, pre-
enchimento de registros e outros.

tnstrugGes

4.2.4

Cs documentos apiicativos do sistemz s&c os
documentos 18enicos & os registros da qualidade.

Documentos aplicalivos do sistemna

4.2.5

Os procedimentos especificos de organizagao e
efaboragde dos documentos do sistema da quali-
dade. s80 detalhados no procedimento QAS 1.1

Qrganizagace e elaboragio de documentos

o5 e@u

a)

b) distribuicio e revisdo dos documentos,;

¢} alteracdce ou modificacac dos documenios;

d} cbsoiescéncia dos documentos.

G controle € centralizado nc QAS, o gual é res-
ponsavel por controlar os docwtrmentos referenfes
a qualidade, mantendo-os disponiveis em todos
os locais onde s30 executadas as operacdes £s-
senciais para o funcionamento eficaz do sisterna
da gualidade.

A criginalidade da cdpia do documento & identifi-
cada por um canmbo em suas pagmas {vide snhe-
x0s), a0 se tornar obsoleto o documente é remo-
vido de todos os pontos de uso

As teragdes em um documento s&o analisadas e
aprovadas, preferencialmente por aqueles gue
também aprovaram a Gltima revisac.

46 Aquisigao

O sistema da qualidade da TT garante que os

produtes e servicos sejam adquiridos de acorde

com os requisitos de gualidade pre estabelecidos
ne procedimento COM. 1.1, o qual determina que:

a) a homologagao de fornecedores seja executa-
da atraves de histdrice de fornecimento, avali-
agéo de cadastro ou auditoria;

b} a aquisicBo sejm efetuada apenas de fornece-
dores previamente homologados ou mediante
fornecimento de amostras,;

¢} as especificacdes para o fornecimento des-
crevam com clareza as documentacgdes envol-
vidas no processo, a classificacdo dos materi-
ais e normas técnicas wtilizadas.
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4.7 Controle de produto fornecido pelo cliente

Nos casos onde o cliente fornece produtos a se-
rem processados pela TT, 0s mesmos s30 sub-
metidos aos procedimentos usuais de quaisquer
outros materizis adquirides pela TT.

4.8 Identificagao e rastreabllidade do produto

Os componentes dos produtos fornecidos pela
TT, séc identificados e, guando solicitado con-
tratualmente, rasteaveis através de critérios esta-
oelecidos no procedimento CDQ 1.1, desde ©
recebimento, até a expedico.

4.3 Controle de processo

Todos os processos produtives da TT séo identifi-
cados e planelados de acordo com o procedi-
mento PRO.1.1, que guglifica os equipamentos e
pessoal associado, e orienta 2 realizagdo das
atividades operacionais gue afetam diretamente a
gualidade final do produle.

410 Inspegdo e ensaios

Os produtos fabricados pela TT, s@o submetides
as inspegOes por iodo o processo produtive, pre-
vistas nos Piancs de guglidade descritos no pr

de com os requisitos preestabelecidos Est
nos estabelecern onde o produto € inspeg)
controlade afravés de registros & fim d
2 conformidade com o0s requisitos e
Cs testes e inspecdes atuam, b
seguintes fases de fabricagag
a} recebimento; .
b} processo produtivo;
c) inspecao final

4.11 Controle de equipamentos de inspegio, me-

digdo e ensaios

De acordo com o procedimento QAS1.3, a TT

mantém um contrato com empresa especiglizada

na prestacdc de servigos de aferigio e calibracao,
com padrdes rastredveis ac INMETRO, a qual
estabelece um plano periddico que assegura:

a) a ideniificacdo, alerigdo e calibrago de todo
equipamento ou dispesitive de inspegiio, me-
dig@o 2 testes que possa afefar a qualidade
do produto;

b} método de verificagdo, freqGéncia, e critérios
de =aceitacdc para afericiio e calibragdo dos
equipamentos;

¢) a manutengdo de registros de afericéo e cali-
bragio dos equipamentos de inspegdo e me-
digao

Todos os colaboradores que utilizam os equipa-

mentos de inspegic e medigdo, sAo responsaveis

por assegurar gue encontram-se aferidos, verifi-
cando as etiquetas fixadas nos equipamentos que

mostram a situacdo da aferigdo e calibragdo, e

que s&o manuseados, selecionados e armazens-

dos de maneira apropriada.

Quando é detectado um equipamento fora da

aferig@o e catibragio, ele £ encaminhado ap QAS,

28/06/97

DIR.0.1

Manual da gualidade
Origem: Projeto Sistemna da Qualidade TT/1986

o qual providéncia a aferigdo e calibragge do
mesmo, @ sulicita a avaliacdo dos resultados ante-
normente realizados, iniciando uma agdo correti-
va, se necessaria. Sao mantidos registros dessas
avaliaghes.

4.12  Situagdo de inspegdo e ensaios

Desde o recebimento até a expedi¢do os produtos
séo devidamente identificados quante 2 situacio
de inspegio e ensaios, através da sua localizagdo
fisica, quando vidvel ou uso de carldes cu efi-
quetas com inscricdes que definam o status da
quzalidade do produto, tais como aprovade, apro-
vado por derrogagdo, reprovado e aguardande
aprovacdo no caso de ausénciz da mesma.

O procedimento CDQ.1.3 detalha fodos os critéri-
0s necessarios para identificacdo de inspegdo e

ensaios, pRs diversos postos do processo produti-
ve, /\
D™
. ot

o ‘}2%@ roduto n3o conforme
hisute

ftados come ndo-conforme a0
so fabril s&0 Impedidos de utiliza-
ricacdo através dos procedimentos de

1\& gefinidos em QAS 1.4, quando necessa-
: 0 objeto de uma Andlise critica quanto a
a sftuacio e destino.

vid ?B\ T

Agdo corretiva e agio preventiva

O sistema da gualidade da TT visa, atravées do
procedimento QAS 1.5, assegurar a prevengao de
nao-conformidade nos produtos, processes € no
proprio sistema.

4.15 Manuseio, armazenamento,
preservacio e entrega

A TT estabelece e mantém o QAS 16, que visa a

prevencle de danos qu detericragdo nos seus

produtos, através dos critérios de:

&) armazenagem,

b} manuseic e movimentagao;

¢} embalagem e identificacao;

d} expedicao.

embalagem,

4.1  Controte de registros

Tedos 03 documentos que comprovam a qualida-
de do produto, processe ou qualquer operagio do
sisterma da qualidade possuem no proprio corpo,
quando possivel, cu no procedimentc de origem
orientagbes para serem arquivados em locais
seguros & mantidos por um periodo de tempo
preestabelecido, atraves dos itens:

a} identificacio;

b} indexagéo;

¢} arquivamento,

d} armazepagem;

Estes documentos encontram-se 2 disposicao dos
clientes para andlise.

417 Aeudilorias internas da qualidade

Sao realizadas anualmente auditorias intemnas da
qualidade, para verificar se lodas as atividades
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relacionadas ao sistema da qualidade estéo em
conformidade <om as preestabelecidas, bem
como para analisar a eficacia do sistema.

O procedimentc para a execuglo e acompanha-
mento da auddona  esld documentade em
QAS.T 7.

As auditorias sao planeadas e realizadas, por
colaboragores tremnadeos e quahficados, com base
na impartancia e complexidade da atividade a ser
auditada.

Os resultados das auditorias sdc documentados,
mantidos como registros e informados aos res-
ponsaveis das respectivas areas auditadas e a
diretoria, para que seja realizada a Analise critica
da mesma

418 Trelnamanto

Todos os colaboradores gue executam atividades
que influam diretamente na qualidade do produto,
recebermn um treinamento adequado as suas ca-
réncias, inaptiddes e necessidades com relaglo a
atividade.

QO sistema de treinamento da T, descrile nop

dades:

a) entificacdo das necessidades de f;&\)
existentes em todos os setorgy’ d nte
refacionados a0 sistema da

b} planejamento e execucd

e CUrso!
mertos nternos & exiepis, \\a
¢} registro de curses e Wtos liz

r

dos e das qualificacdes dedgada colabarador.

id

4.18 Servigos assoclados e

Por ndo possuimos produto proprio, o tem Senvi-
¢os assoc@dos (4.19) ndo é aplicave! ao sistermna
da qualidade da TT

£.20 Técnicas estatisticas

Q procedimente QAS.1 8 estabelece onde neces-
sario e viave!l, o uso de técnicas estatisticas.

5. Revisbes

Rev. QObleto Data %
0 Elaboracic 280657 }

8. Registro
Documento eiaborado por Biagio F. Fitho;

[ Aswnaturn Data

autorzado por Edgard Vitoratto;
S Aruratur® Datas

_registrado no QAS
1 Numae T Dats 1
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Controle de documentos e dados
Origern: Projeto Sistema da Gualidade TT/1926

1. Objetivo

Definir procedimentos para conirole de docu-
menios e dados referentes a qualidade.

8. Registre
Documento elaborado por Jofo R, Jorge;
Assanaturd Diota

2. Campeo de aplicagao

Aplica-se aos documentos esternos e internos do
sistemna da gualidade da TT:

2} Manual da guaiidade,

h) Procedimentos da qualidade;

¢} Instrugdes de trabalho,

d) Formuldrios pam registros e aplicativos da
qualidade.

autorizado por Biagio F. Filhg;

Assinatyra Data

registrade no QAS.

3. Responsabilidade

Q Auxiliar da qualidade assegurada é responsavel
pelo conteado, implementacdo e atualizaco
deste procedimento.

Nyrmen Duta

4, Arguivamento

Este documento deve esiar arquivado na Pasta
da quzlidade, n&o tendo prazo para ser revisado,
cancelado ou descartado.

5. AGCOES E METODOS

51 Emissdo o alteracio de documentos

Todo colaborador pode, afraves do encarregado
de seu depsriamento, sclicitar 20 QAS, 2 emissdo
ou alteragdo de um documento. Para tal deve ser
seguida a instrugdo QAS 2.1,

52 Recebimento de documentagdo externa

Afim de garantir @ consisténcia das informagdes
referentes a qualidade, deve-se seguir a instrucdo
QAS 22

5.3 Distribuicio de céplas

Para gue se mantenham todes 0s setores, atuati-
Zados com as infformagdes referentes 3 qualidade,
o QAS centraliza essa atividade do acordo a ins-
truglio QAS 2.3,

6. Referéncias

{ id. | Nome {tem
I DIRG1_ | Manual da qualidade 45
7. Revisbes
Rev. Objeto Data
] Elaborac@a 2800507
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: Controle de equipamentos de

[ 3
TERMINALS Lo inspec¢io, medicao e ensaios
FRONICOS T rmons s Origem: Projeto Sisterna da Qualidade TT/1996
3 obiet o Eraboracio RIERT7
; 4e vo. X 1 Retirada das palavras "quando 1680258
Definir procedimentos para controle de equipa- possivel do item 5.3

mantos de medicEo e ensaios.

. 8. Registro
2. Campode aplicagio Documento elaborado por Jode R Jorge;

Aplica-se a todos 08 equipamentos de medi¢io e Asmratua Data
ensaios utilizados no processo produtivo.

3. Responsabilidade autorizade por Biagio F. F.,

O Auxiliar da Qualidade Assegurada é responsa- Assnatura

je
vel pelo contetdo, implementagio e atualizagio
deste procedimento.
registrado no QAS.
4.  Argquivamento Numers Cala

Este documento deve estar arquivado na Pasta
dg guatidade, ndo tendo prazo para ser revisado,

cancelado ou descartado.

5 Agdes e métodos

5.1 Regtstro

Tode equipamente de medigBo e ensaics deve ter

um Registro de instrumento de medi¢fo e ensaio
no QAS.

5.2 Manuseio.

Os usudrios s8o capacitados para um correlo uso
dos equipamentos, porém caso haja algum aci-
dente o maesmo deve ser relatado ac QAS, para
que seja providenciada nova glericdo e calibra-

¢Eo.

83 Envio para afericdo e calibracdo

Os equipamentos devemn ser recolhidos nas datas
de aferigdo pelo pessoal de QAS ou pessoal desi-
grado, por escrito pelo Assessor da Diretofia, no
local de usc. Apds a emiss&o de uma nota fiscal,
deve-se enviar o equipamentos @ empresa con-
tratada para afericdo e calibragiio.

54 Aferigéo e calibragdo

Os procedimentos de afericéio e calibragio s&o de
responsabilidade da empresa especializada, e
estdo A disposicBo para eventuais esclarecimen-
tos.

5.6 Recebimento da aterigdo e calibragido

No recebimento dos equipamentos o Auxiliar da
qualidade assegurada deve verificar o estade
geral, a classificagio, os lacres, as identificagles
e o certificado de afericdo e calibracdo.

6. Referéncias

]
Id. I Nome Item
DIRO.1 § Manuai da quatidade 410

7. Revisbes

i Rev. | Objeto | Data_|
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QAS.1.4
Controle de produtos nido

conforme
Origem: Projeto Sistems da Qualidade TT/1898

1. Objetivo

Definir procedimentos para o controle de produfos
nao conformes.

2. Campo de aplicagiio

Aplica-se z todo produto ou material sob suspeita
de n5c conformidade detectada por inspecao,
auditona ou comunicacio do cliente.

3. Responsabilidade

O Assessor de diretoria é responsavel pelo conte-
ido, implementacde e atualizagsde deste procedi-
mento.

4. Arquivamento

Este documento deve estar arguivado na Paste

da gualidade, nfo tendo praze para ser revisado,
cancelado ou descariado,

5. Agdes e métodos

5.1 Segregagdo e identificagio.
Todo material sob suspeita de ndo conformidade
deve ser removido, quando possivel, para drea

demarcada e identificado conforme o procedi-
mento CDQ.1 3.

8.2 Anitise Critlca.

Toda ndo conformidade no processo produtivo

deve ser objeto de uma Analise Critica por parte

do pessoal da Qualidade Assegurada, Controle de

Qualidade e Ferramentara, tendo como base o

Relatério de ndo conformidade, para que seja

dado um parecer scbre a2 sue situagiio, & gravida-

de da nado conformidade e a disposicdo, sendo

possive! as seguintes atternativas:

a) Situagéo,

« Conforme,

+ N&o conforme.

b} Gravidade,

» Grave toda ndo conformidade detectada pelo
cliente ou que envoiva grandes guantidades

de pegas;
« Amena.
¢} Disposicdo;

« Sucateamento: Aplica-se quando o produto
nAc apresenta condigdo técnica ou econdmica
de retrabalho, utilizacho por parte do diiente,
selecao ou devolugio ao fornecedor;

« Retrabatho: Aplica-se @0 produto que apre-
senta cordigdes de conserto ouU reparg;

+ Devoiugdo: Aplica-se quando o produto deve
ser devolvide ao fornecedor:

= SelegSo; Apfica-se quando parie do lote anafi-
sado oferece condicdes de ulilizaglo,

» Aprovado por derrogagho. Aplica-se aos pro-
dutos cuja ndo conformidade ndo afeta o de-
sempenho do produto final, podendo ser utili-
zado pelo cliente;

+ Reclassificacdo: Aplica-se aos materiais que
apresentarem alguma caracteristica de néo
conformidade cu anomalia permitindo tue
sejam destinados a outra aplicacio.

d) Investigacdo da causa;

e) Agdo cormetiva @ ser tomada;

f} Agdo preventiva a ser lomada.

Todas as disposicdes acirma devem ser acompa-

nhadas e registradas no Relatéro de ndo confor-

midade pelo Controle de Qualidade.

6. Referéncias

d. Name Hem
DIRO.1_ | Manuy da qualidade 1413
7. Revisbes

Rev. Objeto Data
0 Elaboragdo 281057
8. Registro
Decumento elaborado por Biagio F. Filho,
Astinatura Cata

autorizado por Edgard Vitoratto;

[“Asamarar Uata
registrado no QAS.
[Numens Dats
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o+ TT Terminais Téenicos 28/08/97

~4

I St Farrmamentana bida QAS.1.5
! . .
o T N R TTor Agdo corretiva e acdo preventiva
TN R Crigeny: Projeto Sistema da Quafidade TT/1998
TERMINAIS EETE
TrONICOS

1. Objetive 8. Registro

Definir procedimentos para & tomada de agles Documento eiaborado por Biagio F. Fitho;
corretivas e agbes preventivas. Ansinatura Data
2. Campo de aplicagiio

Aplica-se a todo produto ou material com nfo autorizado por Edgard Vitoratto,
conformidade consideradas grave por uma Andli- Asginanta Data
se critica.

3. Responsabilidade registrado no QAS.

O Assessor de diretoria & responsével pelo conte- Himero Bata
udo, impiementacio e atualizaglo deste procedi-

mento.

4.  Arquivamento

Este documento deve estar arquivado na Pasla
da qualidade, ndo tendo prazo pera ser revisado,
cancelado ou descartado.

5. Agdes e métodos

5.1 Segregacgao.
Caso se trate de um produto n&o conforme o

mesmo deverd ser disposto conforme o procedi-
mento QAS. 1.4,

L

5.2 Analie Critica. e -
Toda ndo conformidade grave e processo deve ,,-n"‘" Lk
constar em sua Andlise critica a aulorizagao da - rT
Diretoria quanto as conclusdes estabelecidas. '\U |

Toda n&c conformidade de sistema deve gerar { R

uma Analise critica por parte dos departamentos WV Tt
envolvidos devendo conter. '}\ (VAR =

a} investipacdo da causs; \ et

b} Acdo cometiva a ser lomada; Y

¢) Aclo preventiva a ser tomada.
Tais agbes devemn ser acompanhadas por pessoal
designado pela Diretoria.

6. Referéncias

id. Nome item
DIR 0.1 | Manual da qualidade 414
7. Revises

Rev., Objeto Data
j¢] Elaboracéo 2BSRY
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TT Terminais Tecnicos

- ;"d Fotomnares o Forrmmeniana fida,
2] !
L} [TRTERE SRS I I S 1Y
P 1 [ il i
TERMINAIS e
TECKICOS Vi
1. Objetivo

Estabelecer procedimentos que previnam a ocor-
réncia de danos ou deterioracdo aos produtos e
materiais produtivos, através dos critérios de;

a) Manuseio,

b} Armazenagem;

¢} Embalager,

d) Preservagdo,

e} Expedicioc.

2. Campo de aplicagdo

Todos os produtos utilizados no processo produti-
vo que influenciem diretamente na qualidade.

3. Respansabilidade

0O Assessor de direteria é responsével pelo conte-
ddo, implementacio e atualizagdo deste procedi-
mento.

4. Arguivamento

Este documento deve estar arquivado na Pasta

da quatidade, ndo tendo prazo para ser revisade,
cancelado ou descartado.

5.  Agbes e méiodes

Os procedimentos de armazenagem, manuseio,
movimentagio, embalagem e expedicdo dos pro-
dutos estio descritos, quando necessario, no Pla-
no da gualidade do produto em questéio.

8. Referéncias

id. Nome Hem
DIRO.1 | Manual da qualidade 415
7. RevisGes

Rey, Objeto Data
je) Elaboragdo 280887
8. Registro
Documento elaborado por Biagio F. Filhe;
Assinatura Data

autorizado por Edgard Vitoratto;
Assibatird Data

registrado no QAS.

Mamers Gata

28/05/97

QAS.1.6
Manuseio, armazenamento,

embalagem, preservacio e entrega
Orlgem: Projeto Sistema da Qualidade TTHM896

BIBLIGTESA G FHTRAL

s e pastil B ORFTE

Sggé‘t‘zw Ll Rl LARAT
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- 1T Terminais Técnicos 28/0587
Catampann o Ferramentana Lda QAS.1.7

Auditorias internas da qualidade
Origern: Projeto Sisterna da Quatidade TT/1986

TLRMINALS

TEONICOS
tado (via ComunicacBo fnterna), posdendo até
1. Objetivo mesmo, quande necessario ser tealizada uma
Estabeiecer procedimentos para a realizacéc de reauditoria.

auditcnas infernas.

6. Referéncias

2. Campo de aplicagio Id. Nome Mtem
Todo o sistema da qualidade, DIR01 | Manuai da quslidade 417
3. Responsabilidade 7. Revisdes
O Assessor de diretoria é responsével pelo conte-
Gdo, implementasdo e atualizaclo deste procedi- Rev. Objeto Data
mento. 0 Elaboraglo BERT
4. Arquivamento 8. Registro
Este documento deve estar arguivado na Pasta Documento elaborado por Biagio . Filho,
da gquatidade, n&o tendo prezo para ser revisado, Asuinaturz Data
cancelado ou descartado.
5. Agdes e métodos autorizado por Edgard Vitoratto;

Assinaturs Oata
5.1 Programaciio de auditotias
A periodicidade das auditorias itens do sistema da ad SRS
gualidade, esta relacionada na Programaco de FORISTAdO N0 WA,
auditorias. Nesta se encontram também os audito- Namere bot
res lideres, responsaveis por tals auditorias.
5.2 Preparacio
A preparacdo da auditoria fica a carge do auditor
lider, cabendo & Diretoria prover 0$ recursos ne-
cessarios e definir o objetivo. Neste estagio o au-
difor fider deve;
a) Definir escopo;
b} Solichar recursos (via Comunicecio internay;
¢} Notificar a area a ser auditada (via Comunica- ,__-_v._-'"-%

cdo internay e
d) Elaborar a Lista de verificacdes. e -
‘-.MM’ o "Ti:‘t \L_i)‘\ul \
53 Execugdo Y"" s MBTYAN i
A fase de execugfio deve conter as seguintes S \}?1'-1}\ TR0 R e af P
etapas; LY ety :‘5\\\:5{-\“ w
a} Reunifio de abertura; et \‘\Q’ PRI -
b} Execugfo propriamente ditz; 3_‘3‘\7 NP T
¢} Reunifo de encerramento. 2t -
,--—"'-.‘

6.4 Relatérlo de auditoria

O Relatorio de auditoria deve ser apresentado

apenas & Diretoria, para Analise critica, e ao de-

partamento a ser auditado. Elaborado com a mai-

of brevidade possivel, deve conter

a) Resumo das reunides de abertura e encerta-
menta,

b) As conformidades;

¢} As ndio conformidades e os prazos necessari-
0s para a correg3o.

Quando necessario a Lista de verificaches pode

ser anexada ac Relgldro de guditoria para que

haja maior clareza,

&5 Pés auditoria

Nesta etapa deve ser feito um acompanbamento,
cevidamente comunicado ao departamento audi-
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_ 1T Terminais Tecnicos 28/05537

iy Eotumpars e eranentann Lidos, QAS.1.8
H et e Técnicas estatisticas
e P i Qrigem: Projato Siatemna da Qualidade TY/1988
TERMINALIS RO
TECNICOS  §Powia o
1. Objetivo 8. Registre
Definir procedimentos para aplicag@o de métodos Documento eiaborado por Jode R J,
estatisticos como parte da sstratégia de methoria Assinatura Tata
de quatlidade.
2. Campo de aplicagio autorizado por Biagio F. Filhe;
Aplica-se por todo o processe produfive, onde Assinatura Data
seia detectada a necessidade.
3. Responsabilidade tregistrado no QAS,
G auxiliar da qualidade assegurada é responsavel Nomero Gt
pele conteddo, implementacio e atualizacio
deste procedimento.

4, Argquivamenio

Este documento deve estar arquivado na Pasta
da qualidade, nfo tendo prazo para ser revisado,
cancelado ou descartade.

5.  Acgdes ¢ métodos

8.1 Levantamenta de necessidades.

A necessidade de aplicacdo de uma téenica esta-

tistica pode ser dada por dois modos:

a) Pode ser um itemn do contrato de fornecimen-
to.

by Pode ser detectada a necessidade através de
uma Analise Critica, por parte de uma n&o
conformidade ou de urmna audioria interna, fi-
cando estabelecido na mesma o tipe e 0 rmodo
de aplicagdo.

5.2 Anlicagio da técnica estatistica.

Para a aplicagdo de técnicas estatisficas, confor-
me o caso, sdo utilizados os seguintes aplicativos;
a) Inspegio por amostragem. A
b} Controle estaiistico do processo. s {,—f""
Caso n&o haja aplicativo para a aplicagdo da téo-
nica solicitada, © mesmo deve ser elaborado de
acordo com © procedimento QAS. 1.2,

6. Referéncias

k. Nome Itern
DIR.O.1 | Manual dga qualidade 417
7. Revisdes

Rev. Obieto Data
0 Eiaberaglo 2BRGO7
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o TT Terminais Técnicos 2a/05/57
N Fotamponn e Forramentann L ida, CcDG.1.1

] Identificagdo e rastreabilidade do

TERMINAILS produto
TECNICOS Qrigem: Projeto Sistema da Qualidade T1/1956
1. Objetivo 8. Registro
Definir procedimentes para identificacdo e rastre- Documento elaborado por Biagio F. Filhg;
abilidade dos produtos fornecidos pela TT. Aswinatita Duts

2.  Campo de aplicagio

Aplica-se por lodo © processe produtivo, onde autorizado por Edgard Vitoratio;
seja detectada a necessidade. Assinatura Datz

3. Responsabilidade

O inspetor do Controle de Qualidade & responsa- registrado no QAS.
vel peio conteGdo, implementagic e atualizacao Numero Data
deste procedimento.

4, Arquivamento

tste documento deve estar arquivado na Pasta

da _qualidads, ndo tendo prazo para ser revisado,
cancelado ou descartatio.

5. Agbes e métodos
5.4 identificacdo

5.1.1 identificacio no recebimento @ estoque
Tedo produto @ ser transformado dentro do pro-
cesso produtivo, deve ser identificado conforme 2
instrugSo CDQL.2.1,

512 ldentificagdo na produgdo ¢ expedigio

Todo produte em transformacéic ou transformado
pela TT, deve ser identificado conforme a instru-
¢ao CDQ.2.2.

52 Rastreabitidade

A rastreabilidade dos produtos @ dada através das
seguintes amarragdes:

a) Ndmerc de lote de produto para transforma-
¢ic amarmrads ao fomecsdor no Controle de Jotes.
b} Nimero de lote de produto em transformacso
ou transformadc amarrado 20s produtos e servi- i -
cos inerenies ao processo no Controle de produ- gl
£30.

8. Referéncias

id. Nomme Hemn
DIR.CA | Manual da quatidade 48

7. Revisoes

Rev. Objeto Data
s} Elaboragdo 206587
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s e 2810819
w TT Terminais Tecnicos 7
P Estamparia e Forramentaria Lida. coQ.1.2

Inspecido e ensaios
Origem: Projeto Sistema dz Qualidade TT/H996
TERMINAIS
TECNICOS
7.  Revisdes
1. Objetivo . - -
Definir procedimentos para inspeclo e ensaios £ le &
dos produtos fornecidos peta TT. 9 Elabaragic 2T
2. Campo de aplicagiio 8. Registro o .
Aplica-se por todc © processa produtivo, onde Documento elaborado por Biagie F, Fitho,
seja detectada a necessidade, Assinatita Dot

3. Responsabilidade

© Inspetor do Controle de Quatidade & responsa- Z{fgl‘l:ado por Edgerd Vitoratto; e
vel pelo conteldo, implementacio e atualizacéo
deste procedimento.

{

4. Arquivamento registrado no QAS.

i Numaroe Dt
Este documento deve esiar arguivado na Pasta

da qualidade, néc tendo prazo para ser revisado,
cancelado ou descanado.

5 Agles e métodos

5.4 Na aprovagdo do ferramental

A aprovagio dos ferramentais € feita através do
Relatdrio de amostira inicial. Este é elaborado afim
de que o cliente aprove o processe produtivo,
devern ser retiradas amostras do produto em con-
digdes normais de produgdo. Estas devem ser
analisadas em todas as suas caracteristicas, es-
pecificadas contratuaimente, & os resultados re-
gistrados no Relatoric de amestra inicial, o qual,
enviado @o cliente deve retornar com sua aprova-
¢80 para s6 ent30 © processo produfivo ser fibe-
rado.

52 No processo produtive

Para cada produto fornecido pela 7T deve haver
umn Plano da Qualidade, elaborade através de
uma Analise crftica de processc entre o pesscal
dos departamentos CDOQ e QAS onde devem es-
tar, entre outras coisas, previstas e detalhadas as
inspe¢des e o8 ensaios abaixe:

« inspegic de recebimento de matéria-prima
{Roteirn de inspecao de matéria-prima).

« Inspegfic no corte da matéria-prima (Rotelro
de inspecfo de corte de matéria-prima), guan-
do aplicavel.

« inspegfo para liberaglo da produgio {Roteiro
de inspecdo de liberagdo).

« inspeg&o de linha{Roteiro de Inspecio de B
nha).

« Inspegdo de recebimento de servigos (Roteiro
de inspeclo de recebimento), gquando aplica-

vel,

« Inspecéo final {Roteiro de inspecdo final).

6. Referéncias

i, Norme Item
DIR.0.1 | Manual da quslidade 410
Pagina 1 de
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o TT Terminais Técnicos 28/05/97

- i Ferampana @ Ferrmmentann Lida chQ.1.3
o L Situagdo de inspegdo e ensaios
HENEEE Orlgem: Projeto Sistemna da Qualidade TT/1996
TERMINALS | N
TECNICOS

1. Objetivo

Definir procedimentos para identificar a situaco
quanto a inspegio e ensaics dos produtos e das
matérias-primas que influenciem na gualidade.

2. Campo de aplicagio

Aplica~se por todo o processo predutivo, onde
seja detectada a necessidade,

3.  Responsabilidade

0 Inspetor do Controle de Qualidade ¢ responsa-
vel peic contetade, implementagdo e atualizaglo
desie procadimento.

4, Arquivamento

Este documento deve estar arquivado na Pasta

da guzlidade, n&o tendo prazo para ser revisado,
cancelado ou descartado.

5. AgSes e métodos

5.1 identificagdo da situacdo de lnspecdo e en-
salos

Todo preduto dentro do processo produtivo, deve

ter seu sfatus de inspecdo e ensaic identificado

por Etiquetas adesivas coloridas, conforme & ins-

frugdo CDQ.2.3.

6. Referéncias -
id. Nome Hem \

OIRO.Y | Manus! da qualidade 412

7. Revisdes

Rev. Objeio Data

0 Elaboragie 280507

8. Registro

Documento elaborado por Biagio F. Filho;

Assinatura Toaw

auvtorizado por Edgard Vitoratto;

Againatua Cata

registrada no QAS.

Numaro Datd
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- . . p . 28/05/97
. [T Terminais Técnicos
N f Fatampartia @ Feramentarin Licda. PRO.1.1

i Controle de processo
Origems: Projeto Sistema da Qualldade TT/13596
TERMINALS
TECNICOS

6. Referéncias

1. Objetivo

Definir procedimentos para controle do processo ld. I home § fem

produtivo, visande sua methoria continua. DIRO.1_{ Manual da gualidade 49

2. Campo de aplicagio 7. Revisdes

Aplica-se a todas as fases do processo produtivo. Revy. Objate Data

] Elaboraglu 2206807

3. Responsabilidade

© Diretor industrial 8 responsave! pelo conteldo, 8. Registro
implementaggio e atualizacio deste procedimento. Documento eisborado por Biagio F. Filho;

Assinatura Pata

4. Arquivemento
frste documento deve estar arquivade na Pasta

da_qualidade, ndo tendo prazo para ser revisado, attorizado por Edgare Vitoratto;

cancelado ou descartado. Assinatire s

5. Acbes e métodos |

registrado no QAS.

5.1 Métodos Numero Cata

Q método de produglo do produto, deve sofrer
uma Andtlise critica de processo antes da confec-

¢ho do ferramental, para que se possa gamantr
eficacia, praticidade e conformidade com os re-
quisitos contratuais, nesta deve-se também elabo-
rar @ Plano da gyualidade do produto.

62 Equipamentos e pessoal

Os equipamentos e pesscal necessarios & produ-

¢330 e inspegdo do produto devem ser, estabeleci-
dos na Analise critica de processo e providencia- T
dos em tempo habil. ™

53 Aprovagio Lot t
A aprovagho de processos e equipamentos & -.'_":;.\‘,:,"

datda em dois documentos o Relatdrio de amostra

! = 3
inicial e LiberagBo de producho. Voo

\s "‘: =
§3.1  Relatorio de amostra iicial O
Eiaborado afim de gue o cliente aprove ¢ proces- L

so produtive, devem ser reliradas amostras do
produte e condigbes normmais de produgso. Es-
tas devem ser analisadas em todas as suas ca-
racteristicas, especificadas contratuglmente, ¢ os
resultados registrados no Belatdrio de amostra
inicial, o qual, enviade ac cliente deve retornar
com sua aprovacdo para sO entfo o processo
produtivo ser [iberado.

832 Liberagdo de produgio

A liberag&o de produgdo estd descrita no Plano da
gualidade do produto, e deve ser realizado a cada
inicio de produgdo.

54 Manutencio

A manutsngdo preventiva dos ferramentais &
substituida pela Liberacio de producfio e pela
ins o de linha, j& as maguinas e equipamen-
tos contam com um programa de manutencdo
preventiva estabelscido no Histérico de ecuipa.
mente.

Pagina 1 de 1

181



28/05/97
AV
; j COM.1.1
1, Aquisicdo
Crigem: Projeto Sistema da Qualidade TTHMS36
TERMINAILS o
TECKILOS T vnin o
— 8. Registro
1. Objet'vé . Documento elaborade por Vanderiei G.;
Definir procedimentos para aguisicao de rateriais ‘Assinatura Dot
produtivos.

2. Campode aplicagio autarizado por Biagio F. Filho;
Todos as aquisicdes de produtos para transfor- Assinatute Qs
magio eI NOSS0 processo produtivo.

3. Responsabilidade registrado no QAS,
O Encarregado do Departamento de Compras é Nimaro Deta
responsgvel pelo conteddo, implementacsio e atu-
alizaco deste procedimento.

4, Arquivamento

Este documento deve estar arguivado na Pasta
da qualidade, n&c tendo prazo para ser revisado,
cancelado ou descariado.

5. Agtes e métodos

5.4 Requisicio de compra

Para {oda aquisicec de produto para transforma-
gio deve ser feita uma Requisicdo de compra, a
qual deve estar preenchida e ser entregue con-
forme a instrugdo COM.2 1.

5.2 Avallagio de subcontratados

Os subconiratados para o fomecimento de pro-
dutos para transformaciio ou senvicos que influyen-
ciemn diretamente na qualidade do produto, devem
ser avaliades segundo sua capacidade técnica e
comercial através da instucio COM 2.2, devem A
também sofrer um acompanhamento conforme a

instrucio COM 2.3 4

B ERE
,."!:."_‘_j\ e
‘\ N'— ':-\\ e
R\
53 Cotagio ! T
Para garantir uma amostra representativa do mer- "
cado deve-se realizar, quando possivel, 4 cota-

¢hes para aprovagado conforme instrugdo
COM.2.1.

54 Oydem de compra

Afim de meihor documentar as aguisicbes, quan-
do necessaro o possivel, deve-se emitir uma Or-
dem de compra conforme instrugio COM.2 4,

65 Receblmento de produtos

ho ato do recebimento do produlo deve-se con-
frontar a fatura com a Ordem de compra ou Re-
quisicBo de comara conforme instrugéo COM, 2.5,

6, Referéncias

id. Nome item
DIR.O.1 t Manual da qualidade 4.6

7. Revisdes

Rev. Objeto Data
o] Elahoracio BOST
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- et ‘o 28/05/97
oy I'T Teriminals Tecnices

- Fotamposia o Ferrommentann Lida REH.1.1
i ; : Treinamento
Origern: Projeto Siatems da Qualidade TT/996

TERMINAIS

TECNICOS

1. Objetivo

Definir procedimentos para identificar e suprir as
necessidades de treinamento,

2. Campo de aplicacio

Aplica-se a todos os colaboradores envolvidos no
processo produtivo.

3. Responsabilidade

O encarregado o departamento de recursos hu-
manos & responsavel pelo contedde, implementa-
¢cAo e atualizacio deste procedimento.

4.  Arquivamento

-Este documenic deve estar arquivade na Pasts
da_gualidade, n&o tendo prazo para ser revisado,
cancelado cu descartado.

5. Agdes e métodos

5.1 Programa de trelnamento,

O Programe de treinamento anual, elaborado pelo "
encarregado do depariamento de recursos huma-

. ‘,....o-—"‘
nos, é aprovade pela Diretoria. Este visa a atuali- \ FDF\
zagho e aperfeigoamento dos colaboradores da - ,—\\‘{V\Q\O\— '
T - NI EE o

- (\a W ' \’
g ' a" a ““.P‘\U b g ‘-.\"{‘ \lr\Q
62 Detecgies fora do programa P{:}E‘ (S . e \-\:__\_1\1 .
i %1 2 o
Nos casos onde forem detectadas necessidades [ R Shen A e
n&o previstas no Programa de freinamento, deve- ) - o PRV I e
se seguir a instruglo REH 2.1 bl /
+ X ,/’
6. Referéncias LI
. Nome ftem
DIR.0.1 | Manual da qualidade 418
7. Revisoes
I Rev. Objeto Data
o fiaboragn 281587
8. Registro
Documento elaborado por Francisco 7. de Souza;
Assnatue Cratz

autorizade por Biagio F. Filho;
Aszinatisra Durta

registrado no QAS.
Mimero Data
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Empresa: Olimpus Industrial e Comercial Ltda,

TT Terminais Técnicos
Estamparia e Ferramentaria Lida.

Plano

13

Codigo: 62.02.7389 Desenho: 62.02738% Rev.: A
Descrigdo: Coroa com trava

‘ Chservagbes .
? %
’ Etapa Responsavel Detalhe Referéncia s
: Receber a matéria-prima Controlador de estoque Usar luvas de raspa COM24
Inspecionar a matéria-prima fnspefor de controle de N/A Roteiro de i
] quatidade inspegao de ‘
Ji matéria-prima :
¢ |dentificar o produta Pessoal designado N/A DO 22 ,
Colosar o ferramental Colocador de ferramentas  Prensa de 22 ou 40 toneladas N/A
Retirar a amostta Ceiocador de ferramentas  Usar luvas de raspa N/A ;
| Inspecionar amostra Inspetor de controle de N/A Roteiro de ;
! qualidade inspecao de

i liberagao

Cglocar a matéria-prima Colocador de ferramentas  Usar luvas de raspa N/A !
Registras ¢ inicic da produgado Pesseal designado N/A cpQ 22 \
| Estampar Qperador Usar luvas de raspa N/A !
E inspecionar e acompanhar a Ingpetor de controle de N/A Roteiro de

! produgdc

qualidade

inspegao de linha

: Rebarbar

Ajudante gerai

Tamborear pega com pega, no minimo
3.000 pe durante 30 mingtos

NiA

| Colocar o {erramental

Colocador de farramentas  Prensa de 22 ou 40 toneladas NIA

Retirar 2 amoslra Cofocador de ferramentas 11 N/A,
Alimentar de produlos & serem Colocador de ferramentas 20 N/A
| processados
f Estampar manual Auxiliar de montagem Usar luvas de pano & pinga para a N/A
} colocagae da pega no ferramental

nspecionar e acompanhar 3 inspetor de controle de N/A Roteiro de
| producdo gualidade inspegac de linha
. Inspecionar o produts final Inspetor de controle de N/A Roteiro de
{ qualidade inspecao final
: Enviar o produto para tratamento Faturista N/A NIA
| externc
Recebar o produio de iratamento Ajudante geral N/A, NiA
! sxterno
. Inspecionar o tratamento exernc Inspetor de controle de NIA Roteiro de
; qualidade inspegdo de

recebimento de

. SEervigos
. Embalar Expeditor Caixz de papeldo n® 7 com 5 000 pe N/A

 Emitir certificade de qualidade

Ispetor de controle de
qualidade

N/A

Cerificado de
qualidade

Prano de producio - Ver 01 (03411/98)

187

Pagina 1 de 1



189

TT Terminais Técnicos
Estamparia e Ferramentaria L_tda.

Empresa: Schneider Eletric Brasil S/A

Plano

15

Codigo: 364.210 Desenho: 364.210 Rev.: DAD3
Descricdo: Contato fixo
!
| Observacoes |
!
| Etapa Responsavel Detathe Referéncia |
Receber a matéria-prima Controfador de estoque Susar luvas de raspa COM24
| Inspecionar a matériz-prima Inspetor de controle de N/A Roteiro de :
= qualidade mspecdo de |
matéria-prima |
Identificar ¢ produto Pessoal designado N(A coG 22 '
Colocar o ferramentat Colocador de ferramentas  Prensa de 65 tongladas (manhke) N/A
‘ Retirar a amostra Colocador de ferramentas  N/A N/A
Inspecionar amostra Inspetor de controle de N/A Roteiro de ‘
] gualidade inspecdo de |
‘ {iberacde i
| Colocar a matérta-prima Coigcador de ferramentas  Usar luvas de raspa NIA
\ Registrar o inicio da produgéo Pessoal designado N/A chQz2
Estampar Operader Gotejar dleo Rocol Metaicut 8740/25 a NIA
i cada 100 balidas, usar luvas de raspa
| Inspecionar e acompanhar a Inspetor de controie de N/A Ruoteira de

il produGao

qualidade

nspecéc de linha

I Rebharbar Ajudante geral Tamboresr pega cem pega, no minimo  N/A
: 10 000 pegas por 30 minutos
i
| Rosquear Auxiiar de montagem NA NFA
i ingpecionar o produta final inspetor de controle de N/A Rateiro de
i qualidade inspecdo final
| Enviar o proguto pare tratamento Faturista NiA NIA
exierno
Receber o produto de tratamento  Ajudante geral NA N/A
exiernc
inspecionar o tratamento externo Inspetor de controle de N/A Roteiro de
i qualidade inspegdo de
‘ recebimento de
Servicos
Embalar Expeditor Caixa de papeido n° 3 com 2.000 pg cada N/A
£milir certificado de gualidade inspetor de controle de N/A Cerificado de
: qualidade gualidade

Blana de produgdo - Ver G1 (13/11/88)
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TT Terminais Técnicos
Estamparia e Ferramentaria Ltda.

Empresa: SEW
Codigo: 0116860-2
Descrigzo: Disco defletor

Desenho: 011860-2

Plano|
|

17

Rev.: Nao forneci

| Observagies i
:
L :
|
| Etapa Responsavel Detathe Referéncia |
i Receber a matéria-prima Canirolador de estoque Usar luvas de raspa COM24 ,
w inspecionar a matéria-prima inspetor ge controle de N/A Roteiro de |
i qualidade inspecac de
1 matéria-prima :
| Identificar o produto £essoal designado N/A coQaz |
' Colocar o ferramental Colocadot de ferramentas  Prensa de 40 toneladas N/A
Retirar a amostra Colocador de ferramentas N/A N/A :
Inspecionar amostra Inspetor de conirole de N/A Rotere de ,
qualidade inspegio de !
liberagdo
Colocar a matéria-prima Colocader de ferramentas  Usar luvas de raspa N/A,
Registrar ¢ inicio da producdo Pessoal designadoe N7A cDQ22 :
| Estampar Cperador Uisar fuvas de raspa N/A i
! Coiccar ¢ ferramental Colocador de ferramentas  Prensa ge 22 loneladas NIA
; Retirar 2 amostra Colocador de ferramentas  N/A N/A
inspecionar amostra inspetor de controfe de N/A Roteiro de
gualidade Inspegan de
iberagdo
Alimantar de produtes a serem Colocador de ferramentas  N/A N/A
processades ;
‘ Registrar o inicic da produgdo Pessoal designado N/A cpQ22 :
| Estampar manual Auxiliar de montagem Usar pinga para s colocacao da pega o N/A
; ferramental
inspecionar ¢ produto final Inspetor de controle de N/A Roteiro de
qualidade inspegaa final
{ Enviar o preduic para trgtamento Faturista N/A N/A
§ externo i
| Receber o produte de tratamento  Ajudante geral N/A NAA
| externo
: inspecionar o tratamente externe inspetor de controle de N/A Roteiro de
i quialidade inspegéo de i
‘i recebimento de |
i servicos :
I Embalar Expeditor Saco plastico médio (28 5x35.5 cmicom  N/A :
: 560 pg cada !
! Emitir cerificado de qualidade inspetor de controfe de NIA Cerificado de
qualidade qualidade

Plane do progugio - Ver 01(03/1198)
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TT Terminais Técnicos

Estamparia e Ferramentaria Ltda.

Empresa: MTE Thomson

Plano|

20

producéo

qualidade

Codigo: 4695 Desenha: 4685 Rev.: E
Descricdo: Terminal
. Observagoes
|
| Etapa Responsavel Detalhe Referéncia |
Receber a matéria-prima Conirolador de estogue Latdo 260 MD 0,81x300,00 mm. Usar CcOoM24 '
luvas de pano
! Inspecionar a maténa-prima inspetor de controle de N/A Roteiro de
qualidade inspegaoc de
matéria-prima i
Identificar o produto Pessoal designado N/A chba2z E
Cortar a matéria prirma Controlador de estoque N/A N/A
inspecionar o corie da matéria- Inspetor de controle de MN/A Roteiro de
prima gualidade inspegdo de
matériz-prima i
Identificar 0 produle Pessoal designado MNAA CoR 22
{ Colocar o ferrameniat Colocador de ferramentas  Prensa de 22 toneladas N/A i
Retirar 2 amostira Colocador de ferramentas  Usar juvas de panc NIA :
inspecionar armoestra Ingpetor de controle de N/A Roteiro de
quelidade inspecio de
liberagao
Colocar a matéria-prima Colocader de ferramentas  Usar kuvas de pano N/A
Regisirar o inicio da produgdo Pesseal designado NIA CDG 22
Estampar Operador Prender esponja na tira e umidece-ia N/A i
: com Glen Spilcort SMFX a cada 1.000 :
batidas. Usar luvas de pano
Inspecionar & acompanhar 2 inspetor de controle de N/A Roteiro de

inspecéo de linha

Rebarbar

Ajudante geral

Tamborear pega com pega, no minime

5.000 pg por 30 minutos

NI

inspecionar o produta final inspetor de controle de N/A Roteire de
qualigade inspecao final
Ernwiar o produto para tratamento Faturista Sn 7 ¢ minimoe NiA
externo
Receber ¢ predutc de tratamento Ajudante gerat NIA Nia
| externo
Inspecionat 0 tratamento externo Inspetor de controle de NI& Roteiro de
qualidade inspegio de
recebimento de :
servicos ;
Selecionar o produte Auxiliar de montagem N/A NiA
! Embatar E xpeditor Caixa de papeldo n® 7 com 20 000 p¢ N/&

Emitir certificade de qualidade

Inspetor de controle de
qualidade

NIA

Cerificade de
quaiidade

Planc de producan - Ver. 01 {03/11/88)
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- KATO & CiA. LTDA
MANUAL DA QUALIDADE

Identificaciio Assunto PG
MQ.05.001.060 Sumirio 02/35
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Sumario MQ.05.001.00 02/35
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TET, 1, nr
MANUAL DA QUALIDADE
Identificaciio | Assunto | PG
MQ.01.001.00 % Iictaricn | 0438
< E R EETLLSD S F !
A Kato & Cia. Lida. fundada em 24 de dezembro de 1940 pelo $r Yasutomo Kato, contava nesse tempo
com 3 colaboradores e s¢ dedicava a CONSENtos de maquinas operairizes, passando mais tarde a fabricar
mlatinne HmnadAarne o tamyAas n alne Ame mrale tarnan ca o fnlhesnntea ns Reaoal
plainas limaderas e tor saralelos dos quals tornou se o fabricante no Brasil

A partir da década de 1950, a Kato também passou a fabricar facas para guilhotina. para papel e guilhotinas

para chapa, frezas de forma, sistema mddulo, frezas cilindricas e frezas caracois.

Posteriormente, na década de 1960, mictou-se na producdio de moides para baquetite, piasiico, borracha e
p p

Apenas em uma fase segiinte especializou-se na fabricagdo de ferramentas de corte ¢ repuxe para pe¢as em

chapas ¢ na producdo de componentes estampados e sub - conjuntos com usinagem. scgmenios nos quais

atua presentemente.

O inicio da década de S0 {rouxe consigo uma nova realidade para o pais: a aberfura de mercado e a

Ton : nnnnnn An Moo e Dhnrmn  ammyyié - T £ PN T T e T e Ty A N
Gai 4:,a\aau ua t,uuuuuua Para muias L.:ui.r;g,aaa oI Un prriails E

Zl.

realizar diversas mm

dancas a nivel estrutural e estratéoion Para a2 Kato a realidade nio for diferente,
contudo. & criatividade e a determinacdio de seus colaboradores possibilitam a transposi¢io de todas as

dificuldades, e principaimente demonstrou que novos obstaculos e desafios sempre estariio sendo

exemplarmente superados.
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KATO & CiA. LTDA
MANUAL DA QUALIDADE
Identificacio Assunto
MQ.01.003.00

PG
Politica da Qualidade 09/3%

Fornecer produtos e servigos que:

Resultem em satisfuedo dos clientes atendendo as necessidades, e se possivel superar as expectativas
dos mesmos, de acorde com ax especificagdes previamente acordadas,

Tenhum pregos compuativeis, buscando sempre a methoria continua em nosso processo de fabricagiio ou
execucdo de servigos, visando ainda redugio de custos € a competitividade a nivel internacional.

Tragam beneficios para todos aqueles que utilizarem nossos produtos ou servigos: clientes,
fornecedores, colaboradores e investidores. Para isso mantemos um sistema de comunicagdo e

participagdo constante em busca da Qualidade Total.

Data Revisio Data Emissiio
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Matriz de Responsabilidades

Item da Norma

Responsavel

Assunto

Mairiz de Resnonsahilidades

Identificacio

MQ).01.004.00

4.1. Responsabilidade da Administragio

Diretoria

4.7 Sistema da Qualidade

Coordenadoria da Qualidade

4.3, Analise Critica de Coatrato

Vendas

4.5, Controle de documentos e Dados

Coordenadoria da Quahidade

4.6. Aquisicdo

Compras

4.7. Controle de Produio Fornecido pelo
Cliente

Qualidade Assegurada

4.8, Identificagio e Rastreabilidade do
Produto

Cualidade Assegurada

4.9 Controle de Processo

Geréncia Industrial

4.10. Inspegdo e Ensaios

Qualidade Assegurada

4.11. Controle de Equipamentos de Inspecio,

Mediciio e Ensaios

Qualidade Assegurada

Data Emissiio

412, Situacdo de inspecdo e Ensaios.

Qualidade Assegurada

4 13. Controle de Produto Nio Conforme

Qualidade Assegurada

4.14. Agio Corretiva e Preventiva

Geréncia Industrial

4,15 Manuseio, Armazenagem, Embalagem,
Preservacdo e Entrega.

Expedigio

4.16. Controle de Registros de Qualidade.

Coordenadoria da Qualidade.

4.17. Auditonas Internas da Qualidade.

Coordenadoria da Qualidade,

4.18. Treinamento

Geréncia de Relagdes Industriais

4.19. Servicos Associados

Qualidade Assegurada

420 Técnicas Lstatisticas.

Qualidade Assegurada

Data Revisio
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= st KATO & CiIA. LTDA
MANUAL DA QUALIDADE
Identificacio Assunto PG
M(}.01,005.00 Responsabilidade da Administracio 11/35

DESCRICAO DE RESPONSABILIDADES

As descri¢des de responsabilidades relacionadas a seguir representam as fungdes principais de cada
departamento.

"Na eventualidade da administragio da Kato necessitar alterar as responsabilidades de determinados

departamentos ou setores, o procedimento PQ.01 003 00 estabelece o mecanismo desta alteragdo

Diretoria Presidéncia

Definir e documentar a Politica da Qualidade incluindo seus objetivos e comprometimento. além de
estabelecer as responsabilidades e autoridades do pessoal que administra, desempenha e veniica as
alividades que influem na qualidade,  disponibilizando inclusive os recursos necessarios para a sug
gestfo, conforme estabelecido pela NBR 150 9002,

O procedimento PQ.01.001.00 define os objetivos e metas da Pelitica da Qualidade.

O procedimento PQ 01.002.00 define a forma de Levantamento das necessidades dos clientes;

O procedimento P(.01.003.00 define a forma de divulgag@io da Politica da Qualidade;

O procedimento PQ.01.004.00 define os responsaveis pelo Sistema da Qualidade

O procedimento PQ.01.005.00 identifica os recursos para o Sistema da Qualidade.

O procedimento PG.01.006.00 Registra a andlise critica da Admimstragdo.

Comité da Qualidade

E um grupo formado por representantes dos seguintes setores: Vendas, Compras, Projetos,
Ferramentaria, Manutencdo, Produgio, Expedigdo. Qualidade Assegurada convidados. sendo que o
Coordenador do Sistema da Qualidade € o representante designado pela Diretoria para coordenar as
atividades desse comité.

As responsabilidades do Comité estdo no procedimento PQ.01.607.60.

Coordenadoria da Qualidade

. o representante desiznado pela diretoria com autoridade para assegurar que o Sistema da Qualidade
da Kato esteia de acordo com os requisitos da Politica da Qualidade implantada e da norma NBR 180
9002, bem como agir de forma que os colaboradores também estejam em conformidade com o Sistema.
E o canal designado para a resolucio de quaisquer conflitos quanto a adequada interpretagio dos
requisitos da norma NBR [SO 9002 e da sua Politica da Qualidade;

A autoridade para desencadear quaisquer ag¢des disciplinares em fungdo da nio conformidade com os
requisitos especificados, cabe aos canais estabelecidos pela hierarquia funcional da Kato. ficando o
Representante da Administracio responsavel por informar eventuais dificuldades com os colaboradores
& seus superiores imediatos ou a diregio da Kato:

E responsavel pela estruturagio das operagdes da empresa relativa a certos itens da norma NBR 18O
9002 que constam na Matriz de Responsabilidades ( pagina 10/35),

Data Revisio

Data Emissio
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KATO & CIA. LTDA

INSTRUCAO DE TRABALIIO

Identificacio Assuto

rG
M{).01.005.00 Responsabilidade da Administraciio 12/38

Assessoria du Dircioria

Assessorar a diretoria na Andlise da estrutura organizacional e funcional da empresa, visando a
proposi¢do de normas ¢ procedimentos administrativos gerais, contratos de comunicagio e organizagio,
hem como na formulagio de planos e programas de desenvolvimento.

Geréncia Financeira

Estabelecer ¢ executar programas de provisdo de capital exigidos pefos negocios;

Manutengio de canais adequados para obtengio e aplicagdo de recursos, avaliando a eficiéncia
financeira das operagdes realizadas:

Manutencio de acordos bancarios:

Criar e administrar critérios para concessdio de créditos e cobranga, de tal forma que a empresa possua
alto nivel de liquidez de suas vendas;

Criar e administrar critérios para controle de compromissos assumidos com fornecedores em geral;
Manter em sistema de infermagio do fluxo de recebimonios e pagamentos, o mais atualizado e com a
maior qualidade possivel:

Administrar o fluxo de caixa;

Estabelecer coberiura de seguros exigidos;

Geréncia de Relacdes Industriais

Estruturar o sistema de reerutamento ¢ selegdo de funcionarios, bem como asscssorar 0s requisitantes
quanto ao cumprimento destas normas, fornecendo informagdes facilitadoras para agilizar o processo de
selecdo,

Administrar o programa de beneficios adotado pela empresa;

Executar todas as rotinas pertinentes a administrac@o de pessoal, e acompanhar a legislacdo trabalhista
vigente para cumprir os dispositivos legais;

Representar a empresa nas reunides e assembliéias das associagdes de classe, com o objetivo de
acompanhar os assuntos relacionados a administragdo de pessoal e aplicagdo de convengdes coletivas;

Executar as atividades de servigos gerais para atender as necessidades de todos os departamientos da
empresa;

Data Revisaoe

Data Emissio
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MANUAL DA QUALIDADE
Identifieacio Assunto PG
MQ.01.005.00 Responsabilidade da Administracio 13/35

]

Estruturar as operagdes da empresa relativas ao item 4 18 - Treinamento - da norma SO 9002

Geréncia Industrial

Analisar, coordenar e adminisirar as atividades e responsabilidades pertinentes ao departamento sob a
sua administracdo, garantindo que estes atendam os principios da filosofta de trabatho implantada;
Atender as necessidades dos produtos em garantia, repassando as informagbes necessarias aos

departamentos de manufatura c engenharia com objetivo de melthorar continuamente a qualidade de
nossos produios;

Estruturar todas as operacdes da empresa relativas ao item 4.19 - Assisténcia Tecnica - da Norma 150
Q002

Vendas

Administrar os pedidos dos clientes, preservando as condigdes pactuadas;

Estruturar para a produgdo as encomendas de produtos a serem comercializados;

Definir, em conjunto com demats setores. os produtos a serem comercializados;

Estruturar, em conjunte com o Departamento de Vendas. as operagdes da empresa relativas ao item 4.3
- Analise Critica de Contrato - da Norma S0 2002,

Estruturar todas as operagdes da Empresa relalivas ao item 4.7 - Produlo fornecido pelo Cliente - da
Norma IS0 9002,

Atender os clientes como usudrios finais de nossos produtos, fornecendo todas as informacdes
necessarias ac mercado quante ao nessas produtos e suas condiches comercials,

Comercializar 08 nossos produtos através dos canais de distribuiciio determinados, preservando a
qualidade da venda:

Estruturar € manter todos os canais de distribuiciio;

Estruturar todas as operacdces da empresa. relativas ao item 4.3 - Analise Critica de Contrato - da Norma
1SO 200632,

Projeto de Ferrameuntal

Estruturar a qualificacdio de novos produtos e itens complementares;

Estruturar a introducdo, acompanhamento ¢ retirada de produtos da producio,

Prestar suporte técnico & {abrica, suprimentos e suporte a nivel de produto. fornecedor e dispositivos
de produgdo,

Gerar e difundir informacoes técnicas para a empresa ¢ para os canais de atendimento aos clientes;

Avaliar sob o prisma da satisfacio do cliente. as a¢les corretivas em processo € produtos que devem ser
unplantadas;

Data Revisiio T Data Fmissiio




