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RESUMO

A fim de orientar as pequenas empresas para implantarem sistemas de garantia de
qualidade, através da norma NBR [SO série 9000, sdo apresentadas etapas para a
implantagio da referida norma, métodos e técnicas organizacionais que visam a melhoria
da qualidade dos produtos, servigos € de vida no ambiente de trabalho.

Considerando o que disse o Prof. Wladimir Martinez da ESAN: “O certificado é
apenas a ponta do iceberg”’, sdo apresentados nesse frabalho desde o resultado de
diagnéstico feito com diversas empresas, que serve como referéncia para gqualquer pequena
empresa fazer uma auto analise, at€é os conceitos de processos de comunicagiio e da
ambiéncia do trabalho que se seguidos melhorario o clima organizacional. Sio
apresentadas também algumas técnicas de exame de problemas da organizagio que
auxiliam na descoberta das causas € orientam as solugdes.

E apresentado um histérico da qualidade através dos tempos, desde o inicio da
interferéncia do homem no ambiente, modificando-0 de acordo com a sua conveniéncia, a
firn de garantir a sobrevivéncia de maneira mais ficil e conforiavel possivel, assim como o
“penchmarcking” usado para estabelecer metas para melhorias nos processos, nas fungdes,
nos produtos, comparando uma empresa a outras.

Em anexo, tendo em vista a importincia vital para a compreensio desse estudo,
estamos colocando:

¢ O projeto “Alto Tiet€” de qualidade, com enfoque na certificagdo pela ISO
9000, que tornou possivel, a pequenas empresas dos municipios de Mogi das Cruzes,
Suzano, Po4, Ttaquaquecetuba e regifio, atingir esse objetivo. Conveém ressaltar que se trata
de projeto pioneiro (vide Anexo 05 pagina 71), que de 120 empresas convidadas
inicialmente, aproximadamente 90 compareceram ao semindrio de apresentagdo do projeto,
40 se candidataram para formar o primeiro grupo € 15 foram escolhidas naquela ocasido.
As empresas que nfo participam dos grupos, sempre que desejam sdo atendidas em agOes

isoladas com programas de treinamento e assessoTia na area da qualidade. Hoje nessa
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regido do estado de Sdo Paulo, j& esta se formando o quarto grupo que, desde o terceiro,
conta com 20 pequenas empresas participantes. Contamos hoje com quatro empresas
certificadas, dez em fase de ceriificagio e todas as demais com muitas melhorias
implantadas ¢ em condiges, caso decidam, de partirem para a implantagiio e certificaciio
pela ISO 9000, Finalmente, gracas ao sucesso alcangado, esse projeto ¢ hoje uma referéncia
no SENAI-SP ¢ tem sido repassado para diversas regides do estado.

* Uma entrevista com a diretora de uma pequena empresa “Chaffi Indistria
Metaliirgica Ltda.”, que detalha as dificuldades enfrentadas para obter a certificagfio que,
com certeza, sio comuns em outras pequenas empresas, servindo como exemplo para
todos. Baseado neste exemplo, sdo apresentados em anexos fotos que sdo as evidéncias
objetivas das transformagdes ocorridas, e o Manual da Qualidade daquela empresa.

Completando os anexos sio apresentadas informagdes € exemplos que servem como
referenciais para qualquer pequena empresa que busca a implementacfio da qualidade tendo
ou néo a certificago pela ISO 9000 como sua meta.

Portanto os anexos constituem uma parte rica em informagdes para orientagdo de
empresarios, especialistas, consultores e demais interessados na implantagdo de um sistema

de gualidade, baseado na NBR ISO série 9000 em pequenas empresas.



ABSTRACT

In order to guide sized companies to set up assured quality systems through NBR
ISO 9000 rule, steps are presented to the implementation of the rule itself, as well as
methods and organizational techniques aimed to improve the quality of products, services
and living standard in the working site.

According to professor Wlademir Martinez from ESAN: “The certificate is just the
point of the iceberg”. In this work we present not only the diagnosis results from several
enterprises used as reference for any small company to proceed a self analysis, but also the
concepts of communication processes and work environment which are made to improve
the organizational scenary. Some solving problems techniques which may help discovering
the origin of the problems and guide the solutions are also presented.

A flashback of quality alongthe times is presented. Since the beginning of human
interference into the environment, changing it to suit men’s convinience in order to assure
surviving in an easier and more confortable way, as well as benchmarking companies to
settle targets to improve processes, functions, products, etc.

Due to the vital importance of the fully understanding of this study, we attach the
following:

¢ The quality project “Alto Tieté€”, emphasizing the ISO 3000 certification which

made possible for small compantes from Mogi das Cruzes, Suzano, Poa,
Itaquaquecetuba and neighbourhood to achieve this goal. It’s important to say
that this a pioneer project (see appeendix 05, page 71), that out of 120 nvited
companies, nearly 90 have attended the opening seminar, where 40 companies
have candidated to form the first group and 15 were chosen. The companies that
do not participate in the working groups can be served with isolated actions such
as training programs and consultancy in the quality area.
Nowadays, within this area of Sdo Paulo state, a fourth group is being formed,
gathering 20 small companies. For the time being, we have four certified
5



companies, tem to be certified, and many others with a lot of mnprovement
becoming totally able to pursuit the ISO 9000 certification. Finally, thanks to the
success achieved, this project is a reference point in SENAI-SP and has been
passed over to several regions of the state.
¢ The interview with the director of a small company, “Chaffi Inddstria
Metalurgica Ltda.”, which describes the ﬁroblems to get the certification and, of
course, works as an example for the others. Still, based on this specific example,
we attached some photos which are direct evidences of the chages and also the
Qualit Manual of the company.
Furher more, information and examples which can be used as reference points by
any small company looking for the implementation of quality, with or without ISO 9000
certificate,
Therefore, the appendices are a very rich part in terms of information to guide
businessmen, experts, consultants and everyone who is interested in the set up of a quality

system based on the NBR ISO 9000 rule for small companies,
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CAPITULO 1

INTRODUCAOQ

“Todos pensam em mudar o mundo, mas

ninguém pensa em mudar a si mesmo.”

LEON TOLSTOI

Mudangas introduzidas no parque industrial, abrangendo materiais, equipamentos,
processos produtivos e gestio administrativa, financeira, mercadologica determinaram nova

organizacio do trabalho ¢ significativas alteragdes nos perfis dos profissionais.

A reformulacdo de antigas fungdes, assim como a criagio de novas, indicam a
demanda do mercado por novos tipos de profissionais que possam promover a gestio do
sistema, conforme os novos paradigmas de administragiio e de produtividade gerados pela
globalizago do mercado, com capacitagio e com potencialidade para garantir a qualidade,

a produtividade € a competitividade da empresa.

Estamos numa época em que as técnicas € os equipamentos evoluem com um ritmo
acelerado. Cada nova descoberta ¢ um ponto de partida para uma multiddo de vias novas,

de aplicacBes capazes de aumentar a capacidade humana.

A automacio aplicada ao funcionamento e a0 confrole das maquinas & uma dessas

vias rica de possibilidades.

O fim procurado € prodizir, sem a ajuda muscular do homem, e, as vezes, sem a sua

presenga. Encontraremos nesses termos as etapas vencidas pelo pensamento humano:

I. Aperfeigoar mecanismos: eliminar qualguer esforgo muscular.
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2. Comandar a2 mecanismos simples ou associados de mode que estes possam assegurar,

por eles mesmos, a execugio de uma tarefa ou de um programa: dingir e corrigir a agéo.

Lembramos o que disse o Prof. Gilliard Berger , Membro do Institut de France,
Diretor Geral do Ensino Superior “Enguanto nos livramos de problemas antigos, outros
aparecem em grande numero, e€m conseqiiéncia de nossos progressos cientificos e
tecnologicos. Deve-se reconhecer que o mundo estd em transformagdo constante e que o

ritmo das suas mudangas ndo cessa de acelerar.”

Um dos principais fatores que influenciam o desempenho de uma organizagio € a

qualidade de seus produtos e servigos.

O que era uma tendéncia mundial nos idos anos 80, no sentido do aumento das

expectativas do consumidor em relagiio a qualidade, €, nos dias de hoje, uma realidade.

Houve crescente tomada de consciéncia, que as melhorias continuas na qualidade

sdo freqlientemente necessarias para atingir e assegurar wm bom desempenho econdmico.

Muitas empresas perderam sua lideranga, em qualidade, para novos e agressivos

concorrentes tendo como conseqiiéncia a perda de participagio no mercado.

A mmplantacdo da ISO 9000 pelas empresas ¢ a pratica de um sistema internacional

de gestdo da qualidade acreditado em todo o mundo.

Aparentemente as Normas da Série ISO 9000 foram feitas para as grandes
empresas, particularmente o requsito 4.1, no que se refere a responsabilidade da

administracéo.

Conforme vemos no anexo 01 pagina 52, em setembro de 1993, somente grandes
empresas nacionais € multinacionais haviam obtido a certificagfio no Brasil, por ter uma
solida estrutura administrativa, pessoal qualificado, capacidade financeira para assumir os
custos decorrentes do processo de certificagho, exigéncia da matriz, concorréncia no
mercado internacional e outras razGes de mesma ordem. Neste contexto as pequenas
empresas se sentiam alienadas €, mesmo tendo interesse na certificaglio, encontravam

dificuldades.
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Sabendo das dificuldades das pequenas empresas' em obter a certificagio da ISO
$000, principalmente pelo custo, ¢ também pela falta de orientaglio especifica para este
seguimento, foi escolhido como tema desta dissertacdo a “implantagio da ISO 9000 na
pequena empresa”. A apresentagdo de um projeto, alem de uma entrevista com a diretora de
uma pequena empresa que participou do projeto e foi certificada, sdo referéncias, para

servirem de ajuda a todos os interessados.

No texto da Norma ISO 9002, Requisito 4.1 Responsabilidade da Administragdo,
com 0s seus itens: 4.1.1Politica da qualidade, 4.1.2 Organizag#o, 4.1.2.1 Responsabilidade
e autornidade, 4.1.2.2 Recursos (e pessoal para verificagio), 4.1.2.3 Representante da
Administragio e 4.1.3 Andlise critica pela Administragio, pressupde um grupo de pessoas
assumindo diversos papéis e mesmo mais de um papel por pessoa. Podemos dizer que
numa pequena empresa o papel da Administragio ¢ exercido por uma Unica pessoa, que
geralmente assume diversas fungdes preconizadas na Norma.

O mérito do sucesso da pequena empresa que se certifica na ISO 9000 é, com
certeza, 0 fato de sua diretoria assumir integralmente a responsabilidade, como também o
empenho total de poucas pessoas na realizagiio de um trabalho, que em uma grande
empresa poderia ser dividido entre varias.

Conforme podemos verificar através do depoimento da diretora de uma pequena
empresa (anexo 02 pagina 53), varios dias ela ficou pessoalmente envolvida com
elaboragio de procedimentos, arrumagéo e outros trabalhos, comprovando que o sucesso de
sua empresa deveu-se em grande parte ao empenho e dedicagfio da Administragiio da
empresa, no processo de implantagéo e manuten¢do da ISO 9000.

Fica, portanto, este exemplo para servir de referéncia e motivagdo para toda
pequena empresa que queira implantar ou esteja em processo de implantagdo da 1SO 9060.

A familia de normas ISO 9000 esta passando por uma transformac#o historica que
vai impactar diretamente na rotina das pequenas empresas. Prevista para entrar em vigor na
virada do milénio, a nova série de normas pretende atender a um objetivo principal: a
simplificagdo. O numero de normas vai diminuir e elas serfo redigidas de forma a poderem

ser aplicadas nos mais diversos setores. Nem por isso o processo ficard menos rigido.

1 —Na classificagio seguida pelo SENAT sZo consideradas pequenas empresas aquelas com 0 a 99 funcionanos.
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No entender dos técnicos do TC 176, comité técnico da Internacional Organization
For Standardization (ISO) responsavel pela elaboragdio das normas ISO 9000, essa
simplificagdo deve atender a alguns pardmetros. O principal € que as normas possam ser
aplicadas em qualquer setor (informatica, inddstria ¢ servigos) ¢ em qualquer tipo de
empresa (da pequena & grande, da privada a publica). Ver no anexo 03 pagina 62 as
alteragdes que devem ocorrer na familia de normas 1ISO 9000,

O objetivo desta dissertagdo Conforme ja foi explicitado é apresentar um caminho
para o desenvolvimento de um Sistema de Qualidade que envolva todos os departamentos
da pequena empresa motivando-os 3 implantagio e preparagfo para a certificagdo do
Sistema da Qualidade, dentro das normas série ISO 9000,

Para 1sso € importante saber que o Sistema da Qualidade de uma orgamzagio €
influenciado pelos seus objetivos, produtos, servigos ¢ praticas especificas e, portanto, varia
de uma para outra. Para ser bem sucedida, uma empresa deve oferecer produtos e/ou
Servigos gue:

e correspondam a uma necessidade, utilizagdo ou aplicagio bem definida;
» satisfagam as expectativas dos consumidores;

e atendam as normas e especificagdes aplicaveis;

e atendam a requisitos regulamentares (e outros) da sociedade;

e ecstejam disponiveis, a pregos competitivos;

sejam promovidos a um custo que proporcione lucros.

Para que a empresa mantenha-se no objetivo € imprescindivel o comprometimento
da dire¢io da empresa no sentido de dar suporte & implantag@o do sistema € necessdria se
faz uma unidade de linguagem.

Deve ficar claro que podemos fomecer as ferramentas porém, implementé-las, cabe
a empresa, visto ser ela propria a responsavel pelas mudangas que deseja. A atuacgio externa
¢ na verdade, transferéncia de tecnologia dando, & empresa, condigdes para que ela seja a
executora do processo.

O SENAI-SP Servigo Nacional de Aprendizagem Industrial do estado de S3o Paulo,
wstituigdo de ensino profissionalizante, mantida pela contribuico compulsoria das
indistrias ¢ admimstrado pelas entidades de classe patronal, tem em seus quadros,

profissionais que desenvolvem treinamentos ¢ assessorias ds empresas na area da qualidade
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bem como contrata servigos de terceiros para este fim. Nos ultimos anos foram feitos
diagnosticos junto a pequenas empresas no estado de S3o Paulo com objetivo de
desenvolver programas acessivels a elas na area da qualidade. No capitulo 1T apresentamos
dados do diagnéstico do “Projeto Alto Tiete™, realizado para empresas com 50
funcionartos em média, dos municipios de Mogi das Cruzes, Suzano, Poa e

Itaquaquecetuba.

— Ver anexo 05 “Frojeto para implantago da 130 9000 em micro e pequenas empresas no estade de 8o Panio™
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CAPITULO II

DIAGNOSTICO

“Se vocé ndo estiver atendendo o
cliente, é melhor que atenda alguém que o

esteja fazendo.” JUAN CARLZON

No plano de Trabalho do SENAI — Séo Paulo, ficou estabelecido como uma de suas
politicas a atencfo especial 4 methoria da produtividade e da competitividade das pequenas
empresas na regiio do Alto Tieté’,

Como conseqiéneia disso, fazem parte do rol de suas direirizes a ampliagiio do
atendimento as demandas das empresas contribuintes ¢ a disseminagio de contetidos,
habilidades e atitudes ligadas ao moderno enfoque do binémio qualidade-produtividade.

Essas acgles prioritarias criaram campo propicio para © atendimento das
necessidades cada vez mais crescentes das empresas que precisam se fornar competitivas
para permanecerem no mercado.

Assim, a DAE (Divisdo de Assisténcia as Empresas), tendo detectado necessidades
urgentes das pequenas empresas do Alto Tiet€, elaborou um projeto de atendimento as
pequenas industrias da regifio, visando mstrumentaliza-las para a implantagio de Programas
de Gestéo da Qualidade e posterior certificagio dentro dos padrdes da série ISO 9000.

Esse projeto pioneiro (pois trata-se do pnimeiro atendimento em nivel regional,
exclusivo para a pequena empresa, realizado pelo SENAIT), contando com o apoio da

FIESP, CIESP (Delegacia Regional de Mogi das Cruzes), SEBRAE e ARPEMEL!, visa

3 — Regido do Alto Tieté ¢ composta pelos municipios de Mogi das Cruzes, Suzano, Poé e haquaquecetuba
4 — FIESP (Federagdo das Indistrias do Estado de $do Paulo), CIESP (Centro das Industnas do Estado de Sdo Paulo), SEBRAE (Servigo
Brasilero de Apoio s Micro ¢ Pequenas Empresas), ARPEMEI] (Associagiio Regional de Pequenas ¢ Médias Empresas Industriais)
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atender, com treinamentos e trabalhos de assessoria cobrindo todo o leque de ferramentas ¢

as mais modernas técnicas gerenclais, a aproximadamente 120 empresas que se

credenciaram para participagfio no programa € que estio sendo assessoradas em grupos de

15 a 20 empresas.

Apresentamos a seguir os resultados do diagnostico realizado em uma amostra de

22 empresas (18%) de um universo de aproximadamente 120 indastrias que estdo sendo

atendidas durante a realizacdo do programa.

II-1-METODOLOGIA DO TRABALHO

L 2

Para a realizagdo do diagnostico, foram desenvolvidas as seguintes estrategias:
Cadastramento das empresas.
Escolha das empresas para a realizagdo do diagnostico — Para essa afividade, os Crit€rios
usados foram: porte da empresa € ramo de atividade. Quanto ao porte, foram escolhidas
pela média, ou seja as que tinham em tomo de 50 funcionarios. Quanto ao ramo de
atividade, hd na amostra nfo s¢ industrias metallirgicas, como também cerdmicas,
indastrias quimica, de alimentos, de embalagem e de maquinas. O objetivo era ter uma
representacdo mais fiel possivel de todos os tipos de empresas.
Eiaboragio dos instrumentos de coleta de dados - Foram elaborados quatro tipos de
questionarios que visavam recother Informagdes sobre a empresa (Diagnostico
Organizacional), sua cultura, seu clima e seu estilo gerencial, num total de 96
perguntas.
Realizacdo do diagnostico — O diagnostico foi realizado e durante esse periodo, 9
técnicos do SENAT visitaram as empresas e, por meio de entrevistas com diretores,
gerentes, supervisores ¢ operarios, preencheram os quatro tipos de questionarios

preparados para esse fim. No total, foram respondidos 622 questionarios com 59712

perguntas.



Os dados foram coletados a partir de quatro questiondrios, que buscavam
informagdes para o Diagndstico Organizacional, a analise da Cultura da Empresa, do Clima

Gerencial e do Clima Organizacional.

II - 2 - DIAGNOSTICO ORGANIZACIONAL

O Questionario de Diagnostico Organizacional coletou informagbes sobre
Manutengdo, Producdo/Produto, Matéria Prima e Recursos Humanos. Os dados foram
quantificados em porcentagem de ocorréncia em relagdo ao numero de empresas
pesquisadas. Apenas os resultados que mostraram a presenga de um problema € a
necessidade de agdo para soluciona-lo serdo apresentados.

o 70% das empresas fazem somente manutengdo corretiva. Por esse motivo, 56% delas
tiveram problemas de manutengdo nos Gltimos seis meses.

o 81% das empresas pesquisadas tiveram problemas de atraso nas entregas de pedidos.
Esses atrasos foram causados por: falta de matéria prima (58%), falta de plangjamento
{35%), falta de pessoal (23%) e quebra de maquinas (17%).

e 37,5% das empresas n#io sabem apurar custos de mio de obra e 95% nio tem controle
sobre niimero de horas/homem e horas/maquina perdidas.

e Embora 93% das empresas fenham garantido que planejam sua produgdo, 81% delas
confessam que tém problemas de estranguiamento na produgdo e/ou problemas de
ociosidade de mio-de-obra. Esse dado é ainda mais critico se for considerado o fato de
que 68% dessas mesmas empresas afirmam existir demanda de horas extras para
cumprir compromissos de produgio.

e 40% das alteracdes nos produtos sdo comunicadas verbalmente.

o 30% dos entrevistados tém problemas com a matéria prima.

e 21% deles ndo fazem qualquer tipo de controle sobre os matenais que lhe sfo
fornecidos ¢ dos que adotam esse procedimento (79%) o fazem de forma precana ou
pouco racional.

e 56% das empresas armazenam suas matérias primas em locais em desacordo com as

normas de seguranga e outros 16% o fazem em locais precanos,
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e 37.5% ndo fazem cruzamento de dados entre quantidade de matéria prima consumida e
quantidade de pegas produzidas.

» tempo médio de estocagem de matéria prima € de 26 dias.

» nivel de absenteismo (auséncia no trabalho) estd em torno de 2.7%; a rotatividade
média de méo de obra € de 7,5% e, todos sdo unanimes em afirmar que ¢ necessario que
seus funcionarios sejam treinados. Os entrevistados confessaram nfo ter qualquer

programa de tretnamento para funcionarios (87,5%) ou gerentes (93,7%).

Esses resultados indicam varias frentes a serem atacadas: hia problemas com a
manutengdo; falta parceria entre cliente e fornecedor, os leiautes necessitam serem
analisados tecnicamente e reformulados; ha necessidade de instrumentalizagiio quanto ao
cdlculo de custos € planejamento de fluxo e de produgio e, ainda, existe extrema caréncia

de treinamentos tanto em nivel operacional quanto gerencial.

II - 3 - CLIMA ORGANIZACIONAL

O Questionario de Clima Organizacional procurou colher dados sobre o estimulo, a
motivagdo ¢ a satisfagfio dos funcionarios em relagfio 4 empresa e ao trabalho que realizam
dentro dela. Foram preenchidos 292 questionarios e os resultados foram os seguintes:
¢ 55% dos entrevistados acham que seu trabalho implica em desperdicio de esforgos.

* 30% sentem que algumas partes do seu trabalho nfo tém sentido.

e 40% ndo sentem vontade de ir trabalhar porque seu trabalho é desinteressante ¢ 50% ja
pensaram em mudar de emprego.

* 35% pensam que fazer seu trabalho melhor ndo leva a nada.

e 85% ndo estdo satisfeitos com seu salario.

Os resultados da aplicagdo deste questionario mostram um grau elevado e preocupante
de falta de estimulo, falta de motivagéo e de satisfagio com o trabalho realizado.
Para quem deseja trabalhar com Qualidade, esses problemas devem ser prioritariamente

atacados com uma politica adequada de recursos humanos que contemple programas de
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treinamento, de beneficios sociais e de incentivo a produtividade; com um bom processo de

recrutamento ¢ selegdo ¢ com uma politica salarial justa.

I1 - 4 - DIAGNOSTICO GERENCIAL

O Questionario de Diagndstico Gerencial procurou conhecer o perfil médio do

gerente ¢ como ¢le se relaciona com seus supeniores ¢ subordinados. 61 questionarios

foram respondidos ¢ os resultados obtidos foram os seguintes:

gerente € geralmente do sexo masculino, tem entre 26 ¢ 40 anos, € casado e esta a mais
de seis anos na empresa.

84% estéio satisfeitos com seu cargo, 50% deles querem continuar no cargo em que
estdo € 47% ndo gostariam de ter uma atividade diferente da que realizam.

52% dos gerentes acham que seu setor precisa de revisdo, mas nio de transformagao.
85% dos entrevistados afirmam que conhecem as necessidades pessoais de seus
funcionarios e 49% deles acham que seus funciondrios estdo satisfeitos com o salaro
que ganham. Quando esses dados sdo comparados com o que os funcionarios
responderam {85% de insatisfagio com os salarios), percebe-se que ha al uma
inconsisténcia.

78% responderam que seus subordinados nédo acreditam nas mudangas propostas pela

gmpresa.

O perfil do gerente indica uma certa acomodagéo e um grande medo de mudancas.

Por ndo terem sido preparados para o ¢argo que exerceim, esses gerentes tendem a repetir

comportamentos que viram em outras pessoas que exercem cargos de comando. Isso pode

levar a tudo: desde um comando paternalista até um despotico € centralizador, mas nenhum

deles surgido a partir de analise de ferramentas gerenciais.

Programas de treinamento objetivos € de acordo com as necessidades detectadas,

devem suprir essas deficiéncias.
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II-5- CULTURA DA EMPRESA

O Questionario de Cultura da Empresa procurou detectar a cultura da empresa, ou
seja, como se realiza a comunicacdo entre os varios nivels hierarquicos, se ha espago para
os funcionarios se¢ manifestarem com criticas ¢ sugestdes, como também qual € o tipo de
lideranca aplicada. Os 247 questionarios respondidos por gerentes, supervisores € lideres,
indicaram que os funcionarios desconhecem os objetivos (73%), ¢ as metas da empresa
(88%) e, por isso, 63% deles acham que essas metas, desconhecidas pela majoria, nfo sfo
alcangadas. Embora apenas 12% dos entrevistados tenham afirmado que nfo hé espago para
criticas e sugestdes, segundo 68% deles, ha problemas de comunicagfio entre direcdio e
subordinados. Isso acontece provavelmentie porque 63% dessa comunicacdo € apenas
verbal. Se os canais existem, estdo sendo mal aproveitados e, uma vez que a falta de
comunicacdo ¢ um dos maiores entraves para a implantacdo de Programa de Gestdo da
Qualidade, esse problema deve ter sua minimizagfio como uma das metas prioritarias do

programa.

-6 - CONCLUSAOQO DO DIAGNOSTICO

Como podemos ver pelos dados apresentados, esta é uma situagio n#o muito
favoravel. As empresas tem dificuldades em planejar, armazenar e controlar a qualidade
dos produtos fornecidos para ela ¢ por ela. HA grande quantidade de desperdicio de
capacidade instalada, matéria prima ¢ esforgos do elemento humano.

O comportamento percebido nas posi¢cdes de comando € de grande acomodacéo e
resisténcia 2 mudangas. Os funcionarios estfio insatisfeitos € desmotivados.

Todavia, neste momento, nfio ha que culpar pessoas. Os entraves para o alcance de
niveis desejaveis e desgjados de produtividade estdo no sistema gerencial arcaico €
arcaizante que comprou equipamentos modernos, porém n3o se preocupou Com 0S
modernos conceitos gerencials ¢ mercadologicos que devem acompanhar a modernidade

tecnologica.
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E necessario mudar o enfoque do Produto para o Homem e obedecer a principios
¢ticos basicos como: transparéncla de aglo, clareza de propositos € parcena inierna €
externa.

FEssas posturas tém que ser assumidas sob pena de comprometer todo o sucesso da
Gestdo da Qualidade e, conseqlientemente e infelizinente, a propria sobrevivéncia e
permanéneia da empresa no mercado. As idéias de B. R. Ponte em *Avaliagda de
desempenho: Uma abordagem sistémica”, além dos resultados numéricos, nos levam a

estas conclusBes.
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CAPITULO 111

MUDANCAS PARA A IMPLANTACAO DE
UM SISTEMA DA QUALIDADE

“O homem tem um comportamento
dirigido para um objetivo, o que significa dizer
que ele é capaz de ter objetivos ou aspiragdes e
de aplicar grandes doses de esforco no sentido
de alcancd-los.” JAMES THOMPSON E
DONALD VAN HOUTEN

O primeiro passo para a implantagio de um sistema da qualidade é a motivagio ¢
conscientizagdo para a qualidade de todas as pessoas da empresa.

Segundo Davi Viscott em “A Linguagem dos Sentimentos™, para se entender o
comportamento humano, ¢ fundamental o conhecimento da motivacdo humana. O conceito
de motivagio tem sido utilizado com diferentes sentidos. De um modo geral, motivo é tudo
aquilo que impulsiona a pessoa a agir de determinada forma, isto €, tudo aquilo que da
origem a alguma propensio a um comportamento especifico. Esse impulso a agfio pode ser
provocado por um estimulo externo (provindo do ambiente) ou pode ser gerado
internamente nos processos de raciocinio do individuo. Neste aspecto, a motivagdo esta
relacionada com o sistema de cognigao” do individuo.

Nas empresas, devemos lembrar quanto € importante a realizagdo das necessidades
individuais, 0 quanto é importante levar as pessoas a alcancarem a satisfacdo dessas

necessidades, a fim de motiva-las.

5 — Cognigdo (on conhecimento) representa aquilo que as pessoas sabemn a respeito de si mesmas e sobre o ambiente que as rodeia.
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O aumento do bem estar do seu pessoal, tanto no quadro profissional, como na vida
comum, deve ser uma das preocupagdes das empresas que pretendem motivar seus
empregados.

Segundo Eugene Schneider em “Sociologia Industrial”, as condi¢des materiais de
trabalho, fator determinante do bem estar do trabalhador, dependem muito da organizagdo
geral das areas da produgfio, as quais nem sempre sdo t3o boas quanto seriam desejaveis
que estivessem. O homem pode sofrer também dos constrangimentos morais 0 que o leva a
mudar de empresa na esperanga de encontrar melhores condigdes. E necessario methorar o
“clima”, de modo que o empregado fique satisferto ¢ permaneca na empresa, evitando
assim o “turn-over™.

Para o empregado trabalhar a contento, ¢ necessario:

e adapta-lo 4 sua tarefa,

s melhorar as condigfes do seu trabalho;

» retribui-lo condignamente e de acordo com sua atividade € sua competéncia;
» relacionar-se com ele, conhecé-lo ¢ tratd-lo com consideragio;

» garantir-lhe a estabilidade no seu emprego;

¢ oferecer-lhe possibilidades de progredir profissionalmente.

Devemos dar especial atengfo desde a sele¢iio de pessoal, pois freqiientemente os
sentimentos dos empregados sdo muito mal conhecidos por seus supervisores que nem
sempre tem uma formacdo humana equivalente a sua formacgfo técnica. Esta formagio
humana ajudana as pessoas a encontrar uma melhor adequag@o ao trabatho a fim de obter
um melhor desempenho com um minimo de esforco.

Idalberto Chiavenato em “Recursos Humanos”,passa a idéia de que é cada vez mais
necessario fazer com que os supervisores e gerentes conhe¢am o plano humano mas isto
necessita o estudo da psicologia nas suas relagfes com a técnica e 0s principios da

comunicacio.

& — Turn-over - mudanga do empregado de uma empresa para a outra; rotatividade de mio de obra.
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II-1-COMUNICACAQ

A comunicagdio tem aplicagiio em todas as fungdes administrativas (conforme
afirma Idalberto Chiavenato em “Administragio das Empresas Uma Abordagem
Contingencial”, mas € particularmente importante na fungio de dire¢io, pois representa o
intercdmbio de pensamento ¢ de informagdes para propoercionar compreensdo mutua e
confianca, além de boas relagdes humanas. A comunicagdo envolve troca de idéias,
opinides ou emogdes entre duas ou mais pessoas e & também definida como inter-relagdes
por melo de palavras, letras, simbolos ou mensagens € como um meio para o participante
de uma organizacio partilhar significado e compreensio com outro.

Toda comunica¢do envolve fransagdo entre pessoas. A comunicacgio € um “processo
de passar informagfo e compreensio de uma pessoa para outra”. Uma pessoa sozinha nio
pode comunicar, somente com uma ouira pessca ou pessoas que recebam a mensagem ¢é
que pode completar o ato de comunicago,

Embora encarada como transmisséo de informagdes de uma pessoa para outra para
criar compreensdo mutua e confianga, basicamente a comunicagfio € uma permuta ou
intercadmbio de informag¢des que precisam ser transmitidas e compreendidas dentro da
empresa.

O processo de comunicagdo envolve, no minimo, duas pessoas ou grupos: o
remetente (fonte) € o destinatario (recebedor), isto €, 0 que envia a comunicagdo € o que 2
recebe. O contetido da comunicacio ¢ geralmente uma mensagem € 0 seu objetivo é a
compreensdo da parte de quem a recebe. A comunicagdio somente ocorre guando o
destinatario (a pessoa que a recebe) a compreende ou interpreta. Se a mensagem n#o chega
ao destinatirio, a comunicacio nfio se efetiva. Entre os participantes do processo de
comunicacio (fonte e destino), a mensagem passa por sete etapas {fig. 01), a saber:

1. Ideacdio: o remetente (fonte) cria uma idéia ou escothe algum fato para comunicar. £ o
que passa a ser o conteudo da comunicagio e constitui a base de sua mensagem.

2. Codificagdo: o remetente organiza sua idéia através de uma série de simbolos ou codigos
pelos quais pretende comunicar a outras pessoas {destinatirio).Essa organizagio deve
fundamentar-se em alguma racionalidade e coeréncia. Nesta etapa, 0 remetente também

seleciona os meios apropriados, pois a codificacio se relaciona diretamente com os meios
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de comunicagdo e com o destinatario (recebedores). Um telegrama ¢ codificado de mansira

diferente da de um livro ou de uma conversagfo face a face. Os meios selecionam aquilo

que deve ser remetido aos recebedores {destinatario).

3. Transmissdo: ¢ a etapa em que a mensagem ¢ transmitida ou remetida através de algum
canal. Transmissor significa o equipamento que transporta a mensagem devidamente
codificada através de algum canal até o receptor de quem a recebe (destinatario).

4. Canal: ¢ o espago situado entre o transmissor € o0 receptor, que geralmente constituem

dois pontos fisicamente distantes.

5. Recepgdo: € a etapa na qual o receptor sintoniza a mensagem no canal e a capta para
entdo decodific-la. Se a comunicagio ¢ oral, a recepciio é garantida atraves de uma boa
audicdo.

6. Decodificagdo: ¢ a etapa atraves da qual o recebedor (destinatdrio) procura interpretar os

significados dos simbolos ou cddigos empregados para transmitir a mensagem.

Um mesmo estimulo pode receber interpretagdo diversa de varios individuos ou do mesmo

individuo e¢m épocas diferentes. A interpretagdo depende das experiéncias passadas ¢ do

sistema de valores de cada pessoa.

7. Ag8o: finalmente o recebedor age ou responde de alguma forma a mensagem recebida.

Retroagio

Figura (1 - As sete etapas do processo de comunicagdo
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A comunicacéo ndo € estatica; ela necessita ser realimentada. Por 1sso € importante
que haja retormno ou respostas (retroagfio ou feedback), para que haja a realimentagfio de
informagdes em todo o processo de comunicacéo.

Para facilitar a comunicaco interpessoal deve-se:

1. Ouvir atenta e ativamente o outro, lembrando-se de que ouvir ¢ mais que escutar.

2. Demonstrar respeito e aceitagio, mesmo que haja dificuldades entre o emissor € o
receptor. E essencial, para a comunicaggio, que um objetivo comum seja estabelecido.

3. Tentar estabelecer empatia com o interlocutor; deve ser dada énfase ao processo de
comuricagio, ndo a pessoa do emissor.

4. Formular perguntas: elas ajudam a dar feedback ao emissor.

5. Fazer comentarios descritivos € ndio avaliativos: os primeiros geram um comportamento

receptivo, € os avaliativos produzem comportamento defensivo.

Esse processo de comunicagdo como todo trabalho em realizag@io deve ser fundado
ndo em préticas individualizadas e sim no esforgo coletivo de uma equipe composta pelo
conjunto de duas ou mais pessoas identificadas ¢ com o mesmo objetivo.

Para se atingir as melhorias desejadas é necessario o esforgo das diversas equipes. E
preciso que haja colaboragiio entre elas, pois colaborar ¢ trabalhar junto, participar para
alcancar um objetivo.

Para que uma equipe trabalhe com harmonia, sugerem-se alguns principios,

chamados de “os dez mandamentos para os membros de uma equipe”™.

1. Respeitar o proximo como ser humano.

2. Evitar cortar a palavra de quem fala, esperar a sua vez.

3. Controlar as suas reagdes agressivas, evitando ser indelicado ou mesmo irbnico.

4. Evitar o pular por cima de seu superior imediato; quando o fizer, dar uma explicagdo
5. Procurar conhecer melhor os membros de sua equipe, a fim de compreendé-los e de se

adaptar & personalidade de cada um.

6. Evitar tomar a responsabilidade atribuida a outro, a ndo ser a pedido deste ou em caso
de emergéncia.

7. Procurar as causas de suas antipatias, a fim de vencé-las.

8. Ser otimsta.
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9. Procurar definir bem o sentido das palavras nas discussGes em equipe, para evitar mal-
entendidos.
10. Ser modesto nas discussdes, pensar que talvez o outro tenha raziio e, se nfo tiver,

procurar compreender-lhe as razdes.

Quando pensamos no trabalho de Qualidade, buscamos um relacionamento
interpessoal, em que a acertacio do outro seja proveniente do seu intimo, sua vontade
interna, ou em outras palavras, que haja uma motivag¢iio psicologica.

Chamamos isso de adesdo interna ou comprometimento.

Caso nfio ocorra a adesfio interna do outro, teremos, dentro de um processo reativo,
a ades#o mecanica, chamada adesdo externa ou envolvimento.

A base do comprometimento € psicologica, Envolve a disposicdo para mudar - ser

uma pessoa melhor, diferente.

Il - 2 — A AMBIENCIA DO TRABALHO

O meio onde o trabalhador vive e exerce a atividade profissional tem uma influéncia
tmportante na qualidade e produtividade. Este meio é caracterizado por diversos fatores
cujo conjunto constitui a ambiéncia do trabalho. O método de observagio e adequagio de
fatores de ambiéncia a serem observados pelas empresas mais conhecido ¢ identificado
pela sigla japonesa “ 5S 7. O método a seguir descrito ¢ o que foi utilizado no “Projeto
Alto Tietd” . Podemos verificar no anexo 04 que, a adogio desses preceitos na Chaffi foi

decisiva para a implementagiio e manuten¢gio da ISO 9000.

» Arrumagdo geral e instalagio da empresa
A organizagdo da circulagio ¢ uma concepgio ractonal do conjunto (drea construida
e leiaute) reduz ao minimo os deslocamentos inuteis das pessoas, dos materiais e dos

documentos (ver anexo 04),
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Qs equipamentos, 0s acessorios ¢ as ferramentas, convenientemente estudados e
mantidos em bom estado de funcionamento, melhoram a produgdo em quantidade ¢
qualidade.

A higiene dos locais de trabalho, por exemplo ¢ indispensavel para manter os

trabalhadores em boa saide e favorecer 0 seu entusiasmo pelo trabalho.

> Condicionamento atmosférico

O ar respiravel deve ser mantido livre de gases toxicos, de poeiras e de microbios.

A temperatura ¢ a taxa de umidade do ar devem colocar ¢ homem que trabatha nas
melhores condi¢des. A sensagfo de conforto ¢ maxima para uma “temperatura fisiologica”
que depende, ndo somente da temperatura verificada no termdmetro comum (dita
temperatura seca), mas também no grau higromeétrico constatado num instrumento chamado
higrémetro.

A temperatura das paredes do local € a velocidade do ar exercem também uma certa
influénecia na conforto do ambientee rendimento do trabatho. Quando a utilizagfio do ar
condicionado nfo ¢ viavel (por exemplo, no ambiente de fabrica, minas, efc.), deve-se

procurar sistemas de exausto do ar quente ou poluido a fim de amenizar o problema.

» Tluminamento (ilumindncia ou aclaramento)7

Uma boa iluminagfo influi no aumento de produgfio, na diminui¢do dos acidentes,
na melhoria da qualidade, na diminui¢do dos refugos na saide do trabalhador (satude dos
olhos).

A intensidade luminosa € a quantidade de luz recebida pelo plano de trabalho é
medida em lux por meio de um aparelho denominado luximetro.

A quantidade de lux necessdria varia com a natureza dos locais e o tipo dos
trabalhos. Por exemplo®:
e Num escritono de desenho, engenharia mecinica e arquitetura: 1600 lux.
¢ Para uma usinagem de desbaste : 200 lux.
o Para uma usinagem de precisio, polimento: 750 — 1500 Jux.

e Para um laboratorio quimico: 300 - 500 — 750 lux.

7 — lNuminamento, ilumindneia ou aclarantente —Terminclogia adotada segunde NER 5461
8 — Dados extraidos da norma NER 5413
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Uma boa iluminagdo ndo deve provocar ofuscacdo direta pela fonte luminosa, ou
indireta pelo reflexo. Para este fim séo utilizado diversos meios:
¢ Contra a ofuscacgfo direta: afastar a fonte luminosa do campo visual.
e Contra a ofuscacfo indireta: envolver a fonte luminosa com um difusor ou utilizar a
ilurinagdo indireta.
s Afastar do campo visual as superficies polidas ou que refletem, ou equipar o operador

com um oculos de protegio especial.

Pode ser facilitada a visdo dos detalhes do trabalho a realizar fazendo-se um
contraste entre a cor ou a intensidade luminosa do trabalho ¢ as partes proximas {posto de
trabatho}, assim como o posto de trabalho e o resto do local.

A luz natural, ¢ a melhor € ndo exige outras despesas sendo as de distribuicdo das
horas de trabalho, entretanto, € necessario que as janelas e os tetos translicidos sejam
convenientemente dispostos ¢ mantidos em bom estado de limpeza. Os horarios de trabalho
devem ser, sempre que possivel, combinados com as horas do nascer e do por do sol.

Na escolha das fontes de fluminacio artificial, podem ser utilizadas Ampadas
incandescentes em iluminacgdo direta com difusores, ou em iluminag8o indireta. Evitar em
todos os casos os efettos de ofuscacio.

Sdo tambeém utilizadas ldmpadas fluorescenties que refinem todas as qualidades de
conforto e economia porém, deve-se atentar para a precaugio de se evifar o sincronismo
com a freqiiéncia do movimento das maquinas pelo efeito estroboscdpio

O anexo 04 pagina 63 mostra algumas se¢des da empresa mal iluminadas, antes das
melhorias, e depois com a iluninacfo correta.

As cores das paredes, dos tetos e do material devem fazer um contraste favoravei,
assim as paredes serdo de um tom claro, por exemplo, branco com azul claro, bege, creme,

amarelo claro e as maquinas verde claro, azul-verde claro ou azul claro.

> Seguranga Geral
A seguranca ¢ prevista sob trés pontos de vista:
¢ Seguranga coletiva (incéndio, explosdes).

¢ Prevencio dos acidentes de trabalho.
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e Luta contra as doengas profissionais.
E possivel, em certos casos, awmentar simultaneamente a seguranga ¢ o rendimento,
mas em todos os casos, ndo se deve admitir um aumento de produtividade que despreza as

regras legais ou habituais de seguranga,

Il - 3 - EXAME DOS PROBLEMAS DE ORGANIZACAQ

Segundo Le Chatelier “Qualquer problema bem apresentado é meio resolvido™
(colegio Chevalier 1967)

O problema claramente enunciado € examinado elemento por elemento, em seguida
as solugdes possiveis sdo classificadas ¢ comparadas. E recomendavel abordar cada estudo
inspirando-s¢ em quatro principios:

e Principio da evidéncia; Ndo admitir uma coisa como verdadeira, sem que haja uma
evidéncia,

e Principio da analise: Dividir as dificuldades encontradas em partes, de modo que cada
uma seja um estudo facil.

s Principio da sintese: Ordenar a solugdo do problema do simples para o composto, 1sto €,
reconstituir o todo partindo dos elementos da decomposigio. Por exemplo: desenhos de
montagem, estudos dos tempos de execugfo, estudo dos prazos de entrega.

e Principio do controle: Verificar por meios eficientes e simples se tudo se passa

conforme as previsdes e a organizacio estabelecida.

No caso do principio da sintese recomenda-se a utilizagio do diagrama “espinha de
peixe”, também recomendado por Hitoshi Kume em “Métodos estatisticos para

melhoria da Qualidade”, conforme o exemplo seguinte:



MAQUINA MATERIA PRIMA MAO DE OBRA

operador ndo treinado

preparada material mal cola estragada

‘_...«_..

indevidamen: selecionado

operador desatento

couro de ma

sem mamttencio qualidade

operador ndo

linha fraca rotatividade alta controla a qualidade

PROBLEMA
’ Calcados
defettzosos

processc inadequad moldes ndo calibrad ambiente com muito ruido

inexisténcia de ambiente com umidade

equipamento de controle excessiva

METODO MEDICAO MEIO AMBIENTE

Figura 02 — Diagrama de estudo de problema de fabricagdo de cal¢ados

O grupo de melhoria, ao utifizar essa ferramenta, deve considerar as seguintes
posturas:
. esttmular a participagiio de todos na discusséo a fim de garantir que todas as causas

sejam consideradas;

. n#o criticar nenhuma idéla;
. estimular o hivre intercAmbio das idéias;
. usar técnicas de questionamento que incluam perguntas como “Qual dos principais

equipamentos pode ser a causa do problema que temos no momento?”; “O que estd errado
em nosso método?”; “Existe controle de matéria prima?”; “Nossos Instrumentos de

medic¢do tem sido aferidos segundo os procedimentos recomendados pelo fabricante?” etc.
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1)
2)

3)

4)

Para construgfio do diagrama, deve-se:
Identificar o problema em termos claros ¢ especificos.
Levantar as causas possiveis, agrupando-as ¢ incluindo-as no diagrama que deve ter
quadros e figuras grandes, pois a legibilidade € muito importante.
Construir novos diagramas 4@ medida que um grupo de causas dominar o diagrama
original.

Construir wm diagrama para cada problema especifico.

Deve-se lembrar que o diagrama “espinha de peixe” ou diagrama de causa e efeito,

identifica apenas as possiveis causas de um problema. Mesmo que todos os membros do

grupo concordem quanto a essas causas, somente os dados concretos poderdo levantar as

causas reais do problema em discussio.

a)
b)

c)
d)

Na utilizagio do diagrama de causa ¢ efeito, 0s seguintes erros podem acontecer:
Indicar causas ndo especificas e sem direcionamento para a melhoria.
Ficar preso desnecessariamente aos 6Ms (maquina, matéria prima, mio de obra,
método, medigdo e meio ambiente).
Iniciar o estudo do problema sem coletar dados.

Listar causas muito vagas no diagrama.

> O método interrogativo

O método interrogativo permiie o exame facil de qualquer problema do qual

nenhum elemento podera ficar desapercebido. E necessario responder ao seguinte

questiondrio muito simples:

O que? Quem? (para quem? com quem) Onde? Quando? Como? Quanto?



1.° Exemplo: Projeto de compra de uma mdquina para cortar barras ¢ tubos

metalicos. Aplicaremos o método como indicado no seguinte quadro:

TABELA 01~ EXEMPLO DE APLICAGAO DO METODO INTERROGATIVO

O que deve ser cortado: metais ferrosos, ligas leves, agos rapidos,
O que? ;
a tubos, barras retangulares, redondas? Dimensdes?

0 . Qual fornecedor? Quem consultar? Quem a conhece? Quem
uem?
podera transporta-la?

Onde? Onde podera ser instalada?

Quando? Quando sera paga? Quando poderd ser entregue? Quando sera
uando?
utilizada?

Como sera despachada: trem, carro, navio? Com ou sem motor?
Como? Sera instalada pelo fabricante? Como trabalha? Disco de corte,

fresa, serra de disco?

0 0 Quantos cortes didrios devem ser feitos? Quanto custa? Para
uanto?
quanto ficard o centimetro quadrado de corte? Etc.




2° Exemplo: Construgdo de uma garagem

Cque? quem ? Estabelecimento
¢ onde ? de um
uma garagem quando ? or¢amento
porque ?

Ardosia come ?

72 4
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Figura 03 - Construgio de uma garagem

O método interrogativo permite fazer rapida e completamente o estudo do problema
¢ responder a pergunta: Do que se trata?

Nio se deve complicar os problemas ¢ estudar de novo (a2 menos que seja para
controle) o que ja esta resolvido. A organizagdo sistematica do trabalho permite, entretanto,
um aperfeicoamento constante, porque poucos problemas recebem solugdes definitivas, e
por outro lado o progresso é continuo ¢ as técnicas se modificam. E, em conseqiéncia,
necessario expor os principios gerais da organizacio cientifica do trabalho enunciados, em
primeiro lugar por Taylor, que s&o hoje, os seis seguintes fatores:

1. A selegiio dos trabalhadores, tendo em vista sua melhor adaptagdo ao trabalho

(adaptacdo fisiologica e mental).

2. A divisdo do trabalho em tarefas elementares repartidas em fungdo da formag#io ¢ das
aptidoes dos executantes. Uns podem ser encarregados da preparagdio do trabalho e

outros da execucio e do controle.



3. A normalizagdo dos produtos de qualidade comprovada, a fim de reduzir sua quantidade

em processe ao minimo e permitir uma fabricacdo com garantia da qualidade.

4. A simboliza¢do que completa a normalizagdo pela atribuicdo de simbolos precisos para
designar pecas normalizadas.

5. A simplifica¢dio do trabalho que consiste na redugfio das operagdes, nos produtos, ¢ em
maquinas e equipamentos estudados para se prestarem melhor 2 sua finalidade.

6. A economia dos gestos para evitar a estafa, diminuir a fadiga, elevar a produgdo e

melhorar a quatidade.

Antes de aplicar um método novo, & necessario mostrar ao pessoal as vantagens que
apresenta em rela¢do ao antigo, porque o sucesso somente pode ser obtido com o concurso
franco e voluntario das pessoas. A primeira condi¢8o para conquista-las ¢ persuadi-las e
ndo coagi-las.

A criagio de um clima favoravel ao rendimento ¢ indispensavel. £ fruto de uma
colaboragdo sincera ¢ confiante entre a diretoria € o pessoal, que permite obter mais dos

meios de producdo e com melhor qualidade.

IIT - 4 - PARADIGMAS

As mudangas nas organizagdes (empresas, escolas, sindicatos, etc.) sdo o resultado
de modificagdes de atitudes ¢ comportamentos de seus integrantes. Essas mudangas nfo
estdo ocorrendo por acaso, originam-se da mesma fonte, a transformacgfo da estrutura
basica do pensamento perante a realidade. Essa estrutura basica do pensamento ¢ também
denominada paradigma.

Segundo Vicente Falconi Campos em “Geréncia da Qualidade Total”, paradigma €
uma estrutura de pensamento, um esquema para a compreensiio e explicacio de certos
aspectos da realidade. E fundamental que cada época tenha o seu conjunto de paradigmas;
eles sfio responsaveis por todas aquelas coisas que sdo aceitas sem qualquer justificativa

prévia, garantindo as crengas necessarias a estabilidade social. Quando o paradigma €



contestado, estamos diante de uma crise, que nem sempre é negativa. Uma mudanga de
paradigma € a maneira clara e nova de pensar e agir para solucionar velhos problemas.

A ciénecia repousa nos paradigmas de sua época. O paradigma de que a Terra era
plana fazia com que os navegadores do século XV procurassem o caminho para as indias
somente na direcio leste. Com o novo paradigma da Terra redonda, tentou-se o contrario,
indo a oeste. Ngo chegaram as Indias, mas descobriram a América.

Um novo paradigma niio € algo que se adota gradativamente; ¢ a mudanca subita de
percepgdo. Trata-se de descartar totalmente a idéia antiga e assumir uma nova idéia.

A empresa deve portanto substituir 1déias que imponham especificagdes a clientes e
subcontratados (antes chamados fornecedores), geréncia autoritaria, funcionarios
indiferentes aos objetivos da empresa, dentre outras. Atualmente, na era da globalizagdo,
sdo estabelecidos novos paradigmas de clientes e subcontratados como parceiros de
negocio, geréncia participativa, como também, funcionanos que conhecem seu trabalho e

querem colaborar com os objetivos da empresa, assumindo desafios ¢ responsabilidades.
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CAPITULO IV

A OUALIDADE ATRAVES DOS TEMPOS

“Cada empresa tem duas finalidades
principais: a primeira, de ordem econdmica,
com enfoque em seus produtos ou servigos, a
segunda, ¢ de assegurar o bem estar das

pessoas que reunin.” JAMES HARRINGTON

O ser humano, jamais se conformou em viver como as outras criaturas do planeta.
Nio é o maior dos mamiferos, mas é dono do maior cérebro e usa isso em seu beneficio;
interfere no ambiente, modificando-o de acordo com sua conveniéncia, a fim de garantir a
sobrevivéncia da maneira mais facil e confortdvel possivel.

Essa caracteristica levou 0 homem a plantar e colher seu prépnio alimento, construir
abrigos duraveis, fabricar roupas e utensilios. Assim, a medida que os grupos sociais iam se
organizando, e¢ssas tarefas comegavam a ser divididas entre varios membros das
comunidades. Os artesdos de maior habilidade ganharam a posi¢io de destaque que a
importancia de seu trabalho merecia. A eles cabia também a tarefa de avaliar a qualidade do
préprio trabalho.

Para alguns, um produto com qualidade talvez fosse uma pega resistente (como, por
exemplo, uma armadura). Para oufros, qualidade talvez fosse identificada com
funcionalidade (como num utensilio de cozinha). Outros trabalhadores talvez
constderassem que o produto com qualidade fosse aquele que oferecesse mais seguranca
(um par de botas), mas ndo necessariamente bonito. Para algumas pessoas, a qualidade
existia em produtos com pureza de som (um violino Stradivarius); ou naqueles que se
destacassem pela delicadeza do material com que eram fabricados (uma pega japonesa}, etc.
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Produtos assim, com qualidade, nfio eram acessiveis a grande maioria das pessoas.

Por muitos anos, qualidade foi, algo parecido com o que acabamos de descrever. A
Revolugdo Industnal, que introduziu a producdo em massa de bens de consumo, procurou
implantar métodos que agilizassem a producdo, diminuissem custos e barateassem os
pregos.

A mecanizagdo cada vez maior da produgdo, a Introdugfo das linhas de montagem e
a padronizagio de medidas foram frutos dessas preocupagdes. E a era da produgiio em
massa. A qualidade € avaliada pelo inspetor de qualidade que nada mais é que um
descobridor de defeitos. Portanto, auséncia de defeitos era, de certa forma, sindnimo de
qualidade.

As 1déias apresentadas por H. James Hamrington em “O processo do
aperfeigoamento” nos leva a crer que o fim da Segunda Guerra Mundial trouxe dois fatos
econdémicos importantes: a enorme demanda reprimida por bens de consumo e a grande
oferta de capital ¢ recursos naturais. A tarefa das empresas parecia ser, entio, apenas o
suprimento dessa demanda. O mercado absorvia, sem maiores exigéncias, tudo o que era
produzido. Principalmente nos Estados Unidos de pds-guerra, toda a producdo industrial
era consumida e as empresas achavam que seu nivel de qualidade era bom. E a era da
produtividade.

Durante esse periodo - at¢ meados da decada de 60 - surgem métodos de analise e
engenharia voltados para a criagio ¢ otimizagido de novas técnicas de gerenciamento, como
os Circulos de Controle de Qualidade ¢ a filosofia do zero defeito. A garantia de qualidade
¢ dada pelo Controle da Qualidade. O foco da qualidade € o produto.

Com a liberagdo da economia mundial ¢ o inicio da formagio dos grandes blocos
econdmicos, surgiu a necessidade de padronizago internacional de critérios de gestdo e
garantia da qualidade. A padronizagdo pretende criar condigbes para o miutuo
reconhecimento entre os paises dos respectivos sistemas de certificagdo da qualidade.

O Comité Técnico ISO/TC 176, reunindo as experiéncias de cada um dos seus
paises membros, mas com forte mfluéncia das normas britdnicas da série BS 5750 e
canadenses da sérnie CSA Z299, elaborou e editou, em 15 de marco de 1987, a série ISO

9000. Essa série é composta por um guia para selegdo ¢ uso, trés normas de requisitos para
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serem utilizadas com fins contratuais e um roteiro para implantagio de sistemas da
qualidade.

A série ISO 9000 nasceu como um conjunto de cinco normas sobre Sistemas da
Qualidade. Elas t€m como objetivo servir como referéneia, em relagbes contratuais de
fornecimentos (ISO 9000, 9001, 9002 e 9003), e como referéncia interna para a
implantacfio e gestdo de sistemas da qualidade (ISO 9004).

Sendo de cardter genérico e bastante abrangente, essas normas conseguem ser
precisas o suficiente para servirem como documente contratual, sendo flexiveis o
necessario para manter sua universalidade. Podem ser aplicadas a uma empresa de
prestacdo de servigos, uma industria metalirgica, ou uma indastria quimica, em qualquer
parte do mundo.

A grande evolugio trazida pela ISO 9000, em relagdo as normas que vigoravam até
entdo, ¢ o fato de estar voltada para o gerenciamento da qualidade, enquanto as anteriores
eram voltadas para a garantia da qualidade do produto. Enquanto a ISOC 9000 indica apenas
o que fazer, as normas anteriores indicavam o que fazer ¢ como fazer. Dai a flexibilidade
da ISO.

Sendo de aplicagdio tdo ampla, a séric ISO 9000 inclui trés normas para serem
utilizadas para fins de garantia da qualidade externa, em situages contratuais. Sdo as ISO
9001, 9002 ¢ 9003, que definem trés modelos de garantia da qualidade, diferentes entre si
pela abrangéncia e pelo grau de rigor de seus requisitos.

O nivel mais abrangente e rigoroso, regulado pela ISO 9001, € usado quando a
conformidade com os requisitos especificados tiver que ser garantida pelo fornecedor,
durante varios estigios, os quais podem incluir projeto/desenvolvimento, produgio,
instalacdo e assisténcia técnica.

O segundo nivel, intermediario, regulado pela ISO 9002, ¢ para uso quando a
conformidade com requisitos especificados tiver que ser garantida pelo fornecedor, durante
a produgdo, instalagdo ¢ assisténcia técnica.

O nivel menos abrangente ¢ rigoroso, regulado pela ISO 9003, € para uso quando a
conformidade com requisitos especificados tiver que ser garantida pelo fornecedor,

somente em inspecio e ensaios finais.
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Para concluir, vale lembrar que a simples ado¢fio de uma das normas da série ISO
9000, como requisito contratual, nio garante a qualidade final do produto. Devem estar
incluidas, no contrato, também, as normas e especificacdes técnicas do produto, do ensaios

e testes.

IV —1-A REVISAO DA FAMILIA ISO 9000

A primeira fase da revisdo das normas da familia ISO 9000 foi concluida em 1994,
sendo editada a revisdo 1 das normas em 1/7/1994. Nesta fase ngo ocorreram grandes
alteragdes na arquitetura € no contefido das normas da série ISO 9000, o que deverd ocorrer
na revisdo prevista para a virada do século.

Na verdade, a revisiio teve como principal objetivo corrigir algumas falhas
observadas na versfio inicial e tornar a redagfio das normas mais clara e objetiva.

Algumas das principais alteragdes foram as seguintes:

* Inclus&o do requisito Assisténcia Técnica na ISO 9002.

e Nova itemizagio.

e Esclarecimento de que todos os procedimentos do sistema da qualidade devam ser
documentados.

e O Manual da Qualidade passou a ser obrigatério.

o [Introdugio do conceito de A¢édo Preventiva.

+ Inclusdo, na ISO 9003, dos requisitos Andlise Critica do Contrato, Rastreabilidade do
Produto, A¢do Corretiva € Auditorias Internas da Qualidade.

Além dessa primeira revisio, 0 gue se observa € que a famiha ISO 9000, surgida
originalmente como um conjunto de cinco normas, devido a sua grande aceitagio e
aplica¢do em todo o mundo, vem sendo expandida com a elaboracdo e incorporagio de
varias outras normas complementares € auxiliares. Atualmente chegam a um conjunto de

24 normas.
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IV-2 - A IMPLANTACAO DA ISO 9000

Com base no Diagnostico, deve ser definida uma estratégia de implantacio e
plangjamento da mesma para debate ¢ aprovagdo. Dessa fase deve sair uma estratégia
global para implantagio do Sistema da Qualidade.

Definida a estratégia, os setores da empresa devem ser informados sobre ela. E
indispensavel que, nesta fase, todos os funcionarios nos niveis de geréncia e chefia
conhegam o Sistema ISO 9001 em suas linhas gerais.

Esta divulgacgio € feita, em geral, através de palestras ou reunides.

Apds a divulgagdo inicia a implantacfio, que ¢ a etapa ceniral dos trabalhos, e,
portanto, aquela em que séo gastos mais tempo e recursos. Ela € constituida de duas fases,
que ocorrem em paralelo € t€m uma Interag@o constante. Para melhor entendé-las, devemos
compreender que ha, num sistema de Gestdo da Qualidade, dois tipos de documentos
gerados:

1. Os de principios, que sd0 os procedimentos gerais descritos por cada item da

norma, expressos no manual da qualidade (ver anexo 06 pagina 77 “Manual da
Qualidade da Chaffi”).
2. Os de operagfio, que descrevem como se faz cada operagdo, expressos nos

procedimentos operacionais (vide procedimentos operacionais na pagina 42).

(s procedimentos operacionais e os de principio tém forte liga¢fio entre si, sendo os
primeiros objeto de implantagéo direta e os outros de uma implantagdo decorrente.

Durante a implantagio dos procedimentos, busca-se aplicar 0 maximo possivel de
um método participativo, para que a implantag@o ocorra de fato ¢, portanto, se perenize na
empresa.

Os seguintes trabalhos sdo realizados para todos os setores da empresa envolvidos
com a qualidade, conforme definido na estratégia de implantacdo, na seguinte ordem:

e Treinamento do Pessoal — Todos os principais usuarios dos procedimentos
operacionais sdo treinados em elaboragio de Fluxogramas e Procedimentos, para que

fiquem habilitados a preparar os procedimentos e outros documentos operacionais.
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Observamos que este € o treinamento inicial, podendo ser bastante ampliado, no
decorrer da implantagiio, através de varios cursos de informagdo e formagio pessoal,
conforme as necessidades.

Definigiio/Discussdo das atividades dos Setores — E solicitado a cada setor que defina e
liste todas as suas principais atividades.

Esta lista de atividades ¢ entdo discuttda com os segmentos hierdrquicos superiores,
de tal forma que as novas atividades possam ser incluidas ou algumas sejam excluidas.
Este ¢ um passo muito importante, pois ele se presta a uma revisdo da estrutura
organizacional, fruto de uma discussdio do setor com a geréncia ou diretoria. Observa-
se, em muitos casos, que mesmo pessoas muito envolvidas com o setor, nio conhecem
perfeitamente todas as suas atividades. A assisténcia do consultor, desinibe a discussdo
€ gera um ambiente propicio a reorganizacio.

Em seguida (ou concomitantemente), as atividades sdo analisadas do ponto de vista
dos requisitos da Qualidade (normas), quando s#o inseridas ou excluidas partes das
atividades ndo-conformes. O Consultor também discute os requisitos da norma em
relagdo ao setor, aproveitando as oportunidades para dar melhor conceltuagio
tedrica/pratica aos componentes do setor
Fluxograma de todas as atividades — Estando as atividades bem defimdas, em relac@o
aos niveis hierdrquicos superiores e 4 norma da qualidade, o setor elabora os seus
fluxogramas.

Esses fluxogramas, sdo, discutidos e aprovados, devendo o consultor opinar sobre
todos, quanto aos requisitos da norma, sem inibir ou interferir nos demais aspectos,
exceto quando houver contra-senso ou indicios de improdutividade.

Em geral sdo usados diagramas de fluxo de blocos, com separagio das agbes por
drea e relacionamento, deixando a descri¢iio de como ¢ feito para os procedimentos;
cada se¢io descrita no fluxograma ocupa uma linha. (no anexo 07 dois exemplos de
fluxogramas)

Procedimentos Operacionais — As linhas do fluxograma, gue representam as agdes
que devem ser realizadas para se cumprir 2 atividade, devem ser analisadas uma a uma,
para se verificar se € necessdrio um procedimento; para explicar como, por que, onde,

quando, por quem ¢ o que € feito. (vide anexo 08)
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Caso seja necessario, em cada linha escolhida deve-se marcar o nimero (ou
identificagdo) do procedimento (¢ também dos formularios) que descreva melhor
aquela acdo.

Os procedimentos identificados como necessarios devem ser elaborados pelos
setores, de acordo com o treinamento efetuado, com assisténcia da consultoria.

Observa-se que também as atividades que foram objeto dos fluxogramas podem ser
descritas na forma de procedimento.

Especial atenc@o deve ser dada as interfaces geradas, tanto nos fluxogramas, como
nos procedimentos, todas as interfaces devem ser resolvidas com todos os envolvidos.

Todos os procedimentos elaborados pelos setores devem ser aprovados
preliminarmente, especialmente quanto 2 conformidade dos requisitos da norma ISO
9000, para uso tentativo.

Individualmente, (ou em bloco, se necessirio) cada procedimento deve ser
implarntado no setor que o gerou, & também naquele onde exista interface.

As corregbes necessarias, derivadas de problemas de implantacdo (ou mesmo de
concepgdo), devem se incorporadas de maneira ordenada, com assisténcia da
consultoria.

Durante a implantagio, deve-se utilizar todos 0s meios para treinar ¢ motivar os
usudrios nos procedimentos em implantagio.

Ap6s o procedimento ser considerado implantado, deve-se verificar a implantagéo ¢
promover as corregdes necessanas.

Deve-se entdio incorporar as corregdes nos procedimentos, aprova-los e emitir a

edigdo (ou revisdo) formal inicial.

IV - 3— MANUAL DA QUALIDADE

Como vimos anteriormente, este manual contém os Procedimentos de Principios e
deve ser elaborado em paralelo com o manual de Procedimentos Operacionais, de tal
forma que incorpora ¢ entrelaga os procedimentos operacionais, dando ao Sistema uma

corporificacdo ¢ coeréncia.
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Com base nos documentos do Sistema, planeja-se e prepara-se uma auditoria que é
realizada em conformidade com o estabelecido no proprio Sistema.

A auditoria gera um relatorio de acdes corretivas recomendadas, que devem ser
discutidas e incorporadas ao Sistema, em todos os niveis.

Apos as corregdes incorporadas € realizada uma nova auditonia, até que todas as

correcdes sejam feitas € o Sistema seja considerado aprovado.

IV - 4 — ALGUMAS CONSIDERACOES A RESPEITO DO PROCESSO DE
CERTIFICACAO

A implantagdo e certificagdo de um sistema da qualidade somente serdo benéficas se
as empresas fizerem uso efetivo do sistema. Até porque, mais cedo ou mais tarde, todos os
concorrentes tambeém chegardo a ter um sistema da qualidade certificado. Portanto a receita
para ¢ sucesso de sua empresa nfo €std apenas num certificado pendurado na parede.

Apos a reunifio final entre os auditores e a diretoria com a recomendagio da sua
empresa para a certificagdio (vide certificado anexo 09), momentos de tensfo e pavor ficam
para tras. A cena registra abragos, lagrimas ¢ alegria.

Tamanha satisfagiio e alegria se justificam, j4 que o esforco e o trabalho duro de
todos os funcionarios permitiram a sua empresa vencer mais um obsticulo e ser vista com
outros olhos pelo mercado.

Mas passadas todas as comemoracdes ¢ de volta a dura realidade, vocé coloca a
seguinte pergunta: “Mas sera que a centificagiio do nosso sistema da qualidade, por si so,
sera capaz de proporcionar a satisfago dos nossos clientes?”

Considerando que os concorrentes também estdio buscando a certificagio devemos
~ fazer as seguintes perguntas a todos os funcionarios de nossa empresa;

1. A missdo e a visfio da empresa estdo definidas e sdo do conhecimento de todos?

2. Os resultados atuais da empresa sdo satisfatorios?

3. Os processos utilizados t8ém bom desempenho?
4

Que a empresa estara no mesmo negocio daqui a 10 anos?
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Em primeiro lugar a missao representa a razdo pela qual a empresa estd no mercado,
e que a visio deve apontar 0 que a empresa serd ou onde estard num determinade momento,
Diante disso os dois conceitos deveriam ser bem definidos e amplamente divalgados.

As duas ultimas perguntas estdo intimamente relacionadas. Todos devem concordar
com a idé1a de que bons resultados s6 podem ser obtidos a partir de processos que garantam
melhor desempenho, mas, as vezes ndo se sabe como tornar esse sonho realidade.

Qualquer processo, operacional ou administrativo, pode ser definido como: conjunto
de atividades que transformam entradas (recursos materiais, técnicos e humanos) em saidas
(produtos e/ou servigos). As safdas de qualquer processo devem satisfazer os requisitos e
as expectativas dos usuarios e clientes.

As atividades que compdem cada processo devem ser analisadas com o objetive de
separa-las em duas categorias: as que agregam valor e as que agregam custo.

Uma vez conhecidas as atividades de cada categoria, o proximo passo € eliminar
aquelas que agregam somente custo € otimizar aquelas que agregam valor.

Para atuar nessas duas frentes, recomenda-se que a empresa faca uso intensivo das
ferramentas disponiveis no proprio sistema da qualidade (planejamento da qualidade,
treinamento, auditorias internas, técnicas estatisticas, agdes corretivas e preventivas etc.)
além de técnicas de benchmarcking.

Todos também devem concordar que o sistema da qualidade sO trard vantagem se
permitir redu¢io de custos de modo a aumentar a produtividade e competitividade.

Se a empresa estimular seus subcontratados a buscar a implantagfio de um sistema

da qualidade, os custos de inspe¢do de recebimento passara a ser cada vez menor.

IV — 5 — O BENCHMARCKING (marcos referenciais)

E um processo sistematico usado para estabelecer metas para melhorias no
processo, nas fungdes, nos produtos etc., comparando wma empresa a outras. As medidas
do benchmarcking derivam, em geral, de outras empresas que apresentam o desempenho

“melhor da classe”, ndo sendo necessariamente concorrentes.
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Para explicar o conceito de benchmarcking, utilizamos como exemplo dois alunos:
um que somente “cola” dos colegas e outro bastante dedicado aos estudos. Ambos sfo
sempre aprovados e supostamente possuem o mesmo valor. Mas, comparadas as
perspectivas de sucesso profissional de cada um, a diferenca entre ambos se torna gritante.
QOu seja, de acordo com o conceito basico de benchmarcking, o sucesso nfo reside apenas
em copiar de forma simplhista as atividades da concorréncia, mas em entender os caminhos

trithados ¢ as solugBes adotadas pelos melhores.
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CAPITULO V

CONSIDERACOES FINAIS

“Ad  solugdo  ideal seria  wuma
organizacdo do trabalho tal gque cada fim de
tarde saissem ao mesmo tempo o maior
numero possivel de produtos bem feitos e de

frabalhadores felizes.” SIMONE WEIL

No decorrer deste trabalho procuramos abordar a problematica das pequenas
empresas, no caminho da modermzagdo para atingir objetivos na drea da qualidade,
notadamente no que se refere a normas de Sistemas € Gestdo da Qualidade.

O estudo propds com base num projeto de implantagéio e certificagfio na 1ISO 9000
para pequenas empresas do Alto Tieté, que a adogfo deste caminho por todo pequeno
empresario, consultores e demais interessados, possa leva-los também ao alcance dos
mesmos resultados daquelas empresas.

Entretanto € importante destacar que muitas séo as dificuldades a serem enfrentadas,
e muitas delas nds aqui relatamos, porém vivemos hoje na era da economia globalizada e
uma breve retrospectiva historica, ajuda-nos a estabelecer a relagio das constantes
mudancas dos paradigmas econdmicos mundiais com a gradativa ado¢do de medidas
emergentes que as vezes vio em sentido oposto ao objetivo tragado.

Paulo Eduardo Oliveira de Castilho considera em seut artigo na revista Controle da
Qualidade, que nas pequenas empresas, dificiimente existe uma sistematica administrativa
de controle de custos fixos e variaveis. E bastante comum e fécil, porém, obter ganhos
imediatos com medidas de controle simples e baratas, ou mesmo sem gastos. Isto dara a
empresa mais folego e confianga para continuar o programa. Ir4 também proporcionar um

ponto de afimnagfo para um outro momento da implantagio, posterior, em que a empresa
47



deva analisar e controlar os custos da qualidade {(ou também chamado: da ma qualidade),
quais sejam os de avaliagdo, a correcéo de falhas internas € externas e a prevengdo.

O mercado cada vez mais competitivo exerce um fator fundamental na decisio das
empresas em melhorar a qualidade e a produtividade, porem fatores de dificuldades na
conjuntura econdmica atuam nos dois sentidos: em um forgando todos, inclusive a pequena
empresa, a implantar as novas téentcas a qualquer custo ¢ em outro atingindo a mesma,
levando-a dificuldades financeiras e, até mesmo, as vezes, 4 faléncia. Como temos visto, a
regulacdo da economia mundial antes centrada, de um lado, no mercado parcelizado ¢
individualizado em setores e estados-nagdes, € de outro, na padronizacdo de nommas e
procedimentos estabelecidos pelos estados-nagdes nos organismos internacionais, cedem
seu lugar, respectivamente, aos conceitos de integracfio, na visdo do mercado global, e
flexibilidade nas politicas de liberagio das economias nacionais aos investimentos dos
capitais nacional e intemacional.

As crencas deste momento sdo de que a qualidade consiste na definicio ¢
implantaciio de sistemas e métodos administrativos que regulamentarfio as atividades da
empresa, tendo ao fim de algum tempo até a possibilidade de homologacdo nas normas ISO
9000,

Deve-se ressaltar que o resultado do diagndstico apresentado neste trabalho €, na
verdade, um retrato da pequena empresa nacional que néo t4m uma estrutura de
profissionais ¢ nem de conhecimentos para desenvolverem sozinhas a tarefa de
implementar um programa de qualidade, € para isso recorrem a um consultor externo
autébnomo ou a uma eniidade como o SENAI que tem em seus quadros, os profissionais
preparados para dar esse atendimento como também um cadastro de consultores e
assessores para este fim.

Quase que a totalidade das pequenas empresas ndo tem procedimentos operacionais
escritos € o seu know-fow estd depositado na memoria € nos habitos de algumas pessoas-
chaves. Embora desagrade o empresario, incomodado com essa dependéncia, 1sso na
realidade é o0 mal menor.

Como vemos nas fotos apresentadas no anexo 04 evidenciando as melhorias

implantadas pela Chaffi, as melhorias do ambiente do trabalho promove ndo somente um
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ganho interno como também um ganho externo na medida em que este novo ambiente ¢
visitado pelos seus clientes.

Para concluir, apresentamos o depoimento do Sr. Ozires Silva’, dado ao jornal Folha
de Sdo Paulo sob o titulo “Os pequenos devem buscar a qualidade”:

“As livrarias e bibliotecas estdo cheias de livros descrevendo como
se comstruir e gerir uma empresa competitiva , demorando-se em descrever
processos  gerenciais, motivacionais, de aumento de produgdo e
produtividade. Sem duvida todos sdo importantes e devem ser levados em
conta, nas diferentes fases das atividades permanentes de qualquer
organizagdo industrial.

O objetivo de wma empresa produtiva é a venda de produtos em
escala que permita a operagdo continua do empreendimento e o retorno do
investimento. Isto é verdadeiro para grandes e pequenos investimentos.

Na pequena empresa, em geral os estudos de mercado e de aceitacido
do produto, por razbes de custos, sdo necessariamente limitados. Assim,
parece que a primeira coisa a se pensar na estrarégia do pequeno
empresdrio deveria ser o desenvolvimento de melos e métodos para
conquistar clientes ou compradores e buscar férmulas permanentes para
ndo os perder.

Neste aspecto, hd algumas conclusdes, elaboradas por especialistas,
sobre as quais vale a pena meditar:

. em média, para cada cliente ndo satisfeito, deve existir pelo menos

outros 20 que também tém reclamacdes contra o produto, mas ficam

calados;

. cada cliente contrariado relata sua ma experiéncia a pelo menos dez
outras pessoas;

. caso o problema reclamado seja satisfatoriamente resolvido, ¢

provdvel que 80% deles voltem a comprar o produto;

9 — Ogires Silva que j& ocupou diversos cargos relevantes entre eles diretor superintendente da Embraer e ministre da Infra-
Estrutura.
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. custa, em geral, cinco vezes mais atrair um novo cliente do que
manter um antigo;

. em geral, o custo de reparo do item gue falhou, medido em homens-
horas, € maior do que o de fabricacdo.

A resposta para estes e oufros problemas na manufatura esta em
programas consistentes de melhoria da qualidade, que devem ser aplicados
e aperfeicoados permanentemente. E claro que numa pequena empresa nio
se pode pensar em custos extensivos dos modernos departamentos de
controle ou garantia da Qua! idade.

Mas had regras prdticas que o empresério pode aplicar em sua
fabrica e que podem, quando utilizadas eficiente e correntemente,
determinar reducdo do custo de producdo.

Poderiamos identificar algumas:

. selecionar e conscientizar os fornecedores de matérias-primas, pecas
ou componentes complementares a atingir adequado nivel consistente de
gualidade, a ser mantido permanentemente;

. organizar a linha de producdo cuidadosamente, identificando cada
passo do processo produtive, assegurande a corregdo dos métodos de
Jabricacdo wtilizados e buscando selecionar sempre o melhor disponivel,
dentro dos custos possiveis;

. treinar permanentemente 08 trabalhadores, conscientizando-os da
importdncia do trabalho bem feito e da necessidade de usar ferramentas,
equipamentos e matéria-prima com eficiéncia e seguranca;

. disseminar a idéia de que a qualidade é um empreendimento que
envolve fundamentalmente pessoas e que agbes de grupos com ampla
participagdo individual resultam em melhoria global.

As rapidas regras enunciadas ndo sdo Imuldveis e precisardo
sempre Sser adaptadas a cada tipo de empreendimento. No entanio, o
pequeno empresdrio ndo deve temer o desafio da qualidade, pois a sua

vitoria nesse campo significa éxito no mercado, retorno dos investimentos,

50



crescimento de sua empresa, geragdo de emprego e, muito importante, além

da grande satisfacdo pessoal, a conguista do respeito da sociedade.”
Com a certeza de que a contribuigio deste trabalho servira a todos que se
disponham a seguir 0s passos aqui descritos, espero que muitas pequenas empresas sigam

este caminbo ndo para lembrarem do autor mas sim para 0 sen proprio sucesso.
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Anexo 01 - Numero de empresas certificadas

Vemos abaixo no artigo do jornal O Estado de Sio Paulo, que em setembro de 1993
pouco mais de 100 (grandes) empresas no Brasil haviam se certificado pela ISO 9000. Em
seguida vemos que em setembro de 1997, o nliimero sobe para 2144, Os nimeros apontam

um cr’e_scimcnto de 1981,5 %, justificando um projeto para atender as pequenas empresas, e
permitir também a elas essa possibilidade.
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ISO 9000.

52



Anexo 02 - Entrevista

Depoimentos dados em entrevista realizada com a Srta. Amarilis Hebling Alen dignissima
Diretora Comercial da Chaffi Indtstria Metalirgica Ltda.

Pergunta — O que motivou o interesse por implantar um programa de qualidade ?
Resposta — O motivo ou interesse pelo qual iniciamos na Chaffi este
processo, este projeto de qualidade, na verdade foi mais uma tentativa de
melhorar as condicbes gerais da empresa em termos de pessoal colaboradores,
clientes. Era como se nos tivéssemos que fazer alguma coisa de maneira
global. Entdo conhecemos a ISO 9000 como uma ferramenta para alcancar
essas mudancas na empresa. Comecamos a trabalhar, um pouco sem saber, no
inicio, ao certo, até onde iriamos chegar e se comseguiriamos obter a
certificagdo que parecia muito distante e entendiamos que s6 se alcancaria o
objetivo com melhorias de qualidade de produto, de trabalho, de pessoas,
enfim, uma coisa sem rétulo mais em termos de funcionamento de mudanca
mesmo. Entdo, achdvamos que aqui na Chaffi ndo tinhamos uma situagdo
muito adequada; havia problemas de fluxo de informacdo. Entdo tomamos
consciéncia de que precisavamos melhorar tudo isso e partir de alguma coisa.

Esse foi 0 nosso inicio.

P — Quais as dificuldades enfrentadas para implantar a ISO 9000 ?
R — Depois de ter tomado essa decisdo de iniciar, e isso de corpo e alma,
tivemos, a partir dai, as dificuldades que sucederam. Como ndo poderia deixar
de ser, dentre inumeras dificuldades podemos citar os entraves, até conseguir
vender a idéia para a empresa de uma forma geral, ou seja, para todos os
funciondrios em todos os niveis de frabalho. Foi dificil; encontraram-se
dificuldades; tivemos que trabalhar com conscientizacdo, cursos, revistinhas,
promover concurso, oferecer prémios, fazer um “oba oba” tudo para ver se
conseguia mofivar um pouco, baixar um pouco a poeira das velhas idéias,

conceitos jd ultrapassados, paradigmas das pessoas. Entdo acredito que se
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configurou como uma das grandes dificuldades que tivemos, o trabalho com
pessoas que ja estdo empregadas hd muito tempo, e nos véem na condigdo de
mais nova, entrando com novas idéias. Houve, naturalmente, alguma
desconfianca. Tivemos que trabalhar muito e ainda hoje trabalhamos, pois ndo
é uma coisa que findou apds a certificagdo. Continuamos trabalhando com
todos. Temos um cronograma de conscientizacdo ¢ em todo més, temos
algumas atividades e alem disso ndo achamos que tudo se acabou, ndo é assim,
as coisas continuam.

Encontramos dificuldades como a falta de recursos humanos para a
elaboragdo de documentos. Tivemos estas dificuldades porque a nossa empresa
possui uma estrutura bem enxuta, temos pouca mdo-de-obra indireta,
burocrdatica. Ficou muita coisa para poucas pessoas fazerem. Entdo tivemos
que trabalhar muitos dias: sdbado, domingo, a noite, ndo havia mais feriado,
ndo havia mais natal nem nada. Estavamos até lembrando que, ao final de
1996, no dia 31 de dezembro, estdvamos trabalhando: uns fazendo instrucdo e
outros planejando procedimentos. Essa elaboragdo de documentos que é o
processo mais lenfo de todo o projeto e apresentou uma certa dificuldade,
porgue nido temos como distribuir os trabalhos: o departamento de compras faz
isso, o de vendas faz aquilo, manufatura faz aquilo e vocé acaba pegando todo
mundo fazendo um pouco. Interessante que dessa dificuldade resulta que se
acaba aprendendo a trabalhar em equipe, e se vocé vai & luta uma pessoa
sozinha também ndo faz; entdo vocé acaba tendo que diluir o esforgo, tanto de
um quanto de outro, para conseguir um resultado comum mais interessante.

Dificuldade de recurso toda e qualquer empresa deve ter; talvez haja um
maior transifo em multinacionais. Vocé tem um X que pode destinar para
determinados gastos, despesas, e por mais que se faz,
temos que cair em gastos, porque se pressupde que, para fer a ISO 9000, ¢é
necessdrio uma fabrica organizada, com local adequado, com um sistema de
instrumenios adequados um local para fazer inspecdo adeguada , pessoas
treinadas. Entdo vocé tem que criar esse ambiente. Se vocé quer tudo isso, é

necessdrio demandar recursos. E preciso trabalhar simultaneamente com
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documentacdo, e pessoal, através de alocagdo de recurso adequado e colocar
de um lado o de que a empresa precisa, em termos de recursos concretos. De
outro lado, seu trabalho, mais em termos de projetos de normas de
documentos. Ha que frabalhar os dois, de preferéncia juntos porque, & medida
que vocé vai trabalhando, seus procedimentos vdo surgindo, necessidades
também. E necessdrio terceirizar a aferigdio, teniamos fazer afericdo interna
mas ¢ muito complicado. Fica-se um pouco inseguro com isso. Nos ndo
estamos aqui para fazer gferigdo, mas para fazer usinagem. Opramos por
tercerizar mesmo; foi a melhor solucdo, temos certeza disso e vamos continuar
dessa forma.

Quanto as dificuldades, hd momentos de altos e baixos, outros em que a
gente acredita e outros em que ndo se estd com agquela determinagdo toda.

Vocé olha pra tras estd longe de onde se comecou; olhando pra frente ndo
se vé nada; chega um momento em que realmente se precisa se aufomotivar,
levar em frente, se superar pra continuar, pra ndo desanimar, porque uma
coisa é certa: se vocé tem uma pessoa diante de um projeto e ela, em algum
momento, demonstra para os oufros que ndo acredita naguilo, al todo o
trabatho de convencimento que vocé fez com esse pessoal cai por terra, porque
eles também ndo acreditam mais. Entdo vocé tem que estar ¢ tempo todo
passando que estd tudo bem, que vocé vai conseguir, que nés vamos Conseguir,
que vai ser uma beleza, mesmo sem ter muita certeza. Na verdade eu ndo tinha
certeza de tudo, eu estava como na estoria “vocé esta num caminho que ndo
tem volta’.

Por ndo ier referenciais, em determinados momentos, pode-se sentir um
POUCO sem rumo, e Creio gue isso é comum nas pessoas em todas as empresas e
mesmo empresas grandes que tém pessoas dividindo este trabalho, passam por
estes momentos e se perguntam se vale ou ndo a pena todo o trabalho que estdo
tendo.

Tivemos essas dificuldades . Acho que as demais sGo menores e ndo vale a
pena nos determos nelas, pois o que houve de mais concreto em termos de

dificuldades, entraves, sdo essas situagdes.
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Nos temos uma certa dificuldade de informagdes, queriamos, muito no
decorrer desse processo, ver alguma coisa de uma outra empresa, para nos
situarmos, porque hd horas em que vocé olha para o seu procedimento e acha
que ficou complicado e se pergunta: “serd que precisa tudo isso?”, e essa
pergunta sempre fica na cabeca “serd que precisa tudo isso?”. Entdo a
voniade de ter uma informagdo externa, de alguma empresa que ja tenha
passado por isso, em muiltos momentos ROS quisemos € nde COnSCgUIMOS,
mesmo porque os documentos sdo controlados e ndo é facil ter acesso. Hd toda
aquela estoria de que vocé vai copid-los; entdo, as pessoas tém restrigdes
quanto a isso, embora quiséssemos ver apenas para nos situarmos e tirarmos
conclusdes sobre como: estamos muito abaixo ou muite acima ou ainda
estamos cerfos. Na verdade, eu queria ver alguns procedimentos, ndo
rascunhos de procedimentos. Queria ver mesmo procedimentos que estivessem
valendo em funcionamento, em uso na empresa. E desses, eu vi apenas um e,
mesmo assim, era muito complexo e ndo era um procedimento detalhado; ele
chamava n procedimentos e tinha que acessar vdrios outros e instrugfes com o

detalhamento.

P — Em quais momentos vocé acredita que os seus funciondrios mais colaboraram,

participaram ?
R — N6s tivemos uma dificuldade com o pessoal de manufatura, da producao.
Foi a parte mais dificil de trabalhar, porque essa supervisdo é ja bem antiga,
como também a idade desse profissional e o tempo em que trabalha na empresa
e ndo posso dizer que ele cooperou muito em algum momento. Infelizmente,
ndo posso dizer isso, embora eu gostaria de dizé-lo. Mas acho que posso
lembrar que, quando estdvamos fazendo o “House Keeping”, agquela
organizacdo e rodo o clima formado foi uma situagdo de mexer mesmo, "—
Fulano sai daqui porque eu vou jogar tudo fora” “— Sai de cima porque eu
estou jogando seu banco fora”. Entdo ele participou, mas ndo sei até onde com

intuito de ajudar ou de verificar o que eu estava jogando fora para ndo deixa?,

porque aconteceu de estar colocando coisas em cima do caminhéo e as pessoas

56



irem ld tirar. Tivemos algumas atividades juntos nesse momento e que eu
prefiro achar que foi no mesmo sentido e néo em sentido contrdrio.

A arrumacdo da fdbrica nds tercerizamos; pintura do piso, demarcagdo,
tudo isso foi feito em férias coletivas, e o0s funciondrios ndo estavam na
empresa. A pintura das maguinas também, fizemos tudo isso nas férias, no final
de 96; quando todos voltaram e viram ¢ servigo feito se assustaram um pouco,
porque mudou muito em relacdo ao que era. Fizemos questdo de deixar tudo
num tom bem claro para que também todos aprendam a trabalhar em ambiente
limpo, ndo deixando as coisas ficarem de novo em um ambiente inadequado.
Talvez eu ndo soube vender a idéia da maneira mais adequada, ndo soube
trabalhar bem as pessoas, eu acabei acumulando muita coisa e ndo tive esta

preparagdo toda.

P — A partir de qual momento vocé sentiu que estava preparada para passar por uma

auditoria ?

R — Eu me convenci que nos poderiamos passar por uma auditoria, quando
concluimos os procedimentos. A hora em que vimos que tinhamos feito todos os
itens da Norma e que estdvamos com as coisas reais, que colocamos o que
estdvamos fazendo e que algumas coisas eram faceis de adequar, achamos que
entdo poderiamos passar por uma auditoria; mas aquela duvida, aquele mede,
até de ndo estar tudo correto, permanece até o fim. Por mais que se fale: * dd
para passar por uma auditoria”, na verdade nés ndo sabiamos se daria, mas
tinhamos a ajuda do assessor e ele nos falava que daria para passar. Entdo ele
também teve um trabalho de convencimento conosco. Ele dizia: “vamos fazer,
vamos que dd, vamos ter wma auditoria de fora”, foi quando solicitamos a sua
vinda aqui, Soares, pois queriamos testar com alguém de fora que chegasse

aqui e dissesse: “vocés estido pecando agui ou ali, para nos situarmos.

P — Sobre a auditoria, como se desenvolveu, diante da sua expectativa?

R — Bem! eu consegui separar em duas situagdes: A primeira, a pré-

auditoria, em que sentimos como se tivesse passado um trem por cima de nos;
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ficamos completamente desnorteados; no final do dia esperdvamos um
resultado e obtivemos wum outro. Foram encontradas muitas ndo-
conformidades, coisas até simples de se resolver, mas ji estdvamos num ponto
de cansago gque nio estdvamos suportando alguém vir e falar que precisava
modificar alguma coisa, porgue nés ndo queriamos mais mexer em nada;
queriamos encerrar tudo ali mesmo. Este momento da pré-auditoria, a tensé@o
provocada pela auditoria e o resuitado, foram muito desgastantes, foram muito
Jortes, na pré-auditoria. Realmente os auditores mostraram tudo, uma coisa
errada, por menor que fosse, eles ndo deixavam passar. Depois disso, nos
fizemos entrevistas por mais de um més, trabalhamos em cima das ndo-
conformidades e observagdes que os auditores fizeram, e naquela ansiedade 56
pensando: “estd chegando o dia, estd chegando o dia”.

E realmente chegou o dia, vieram outros auditores, ja tinhamos decidido
que seriam oS mesmos, um era 0 mesmo e 0 outro foi substituido. Entdo foi
mais um anseio, porgue vocé jé ndo conhece mais aquela pessoa; entdo se
pensa: “e se este dai for muito detalhista, se for dagueles que fica procurando
até achar alguma coisa, por menor que seja?”. Todas estas dividas passavam
pela nossa cabega nesse momento de auditoria. Mas foi uma situagdo bem mais
amena e bem mais facil do que a pré-auditoria. A postura deles foi muito séria,
ndo sentimos por parte deles nenhuma desconfianga da seriedade do nosso
trabalho, eles realmente perceberam que estdvamos empenhados, que aguilo
era muito importante para nos e que nos tinhamos dedicado muito,
praticamente dois anos. Orientavam naquelas situagdes que deveriam ser
melhoradas, logicamente porque nada é perfeito. Vocé ndo faz uma coisa na
sua empresa que nio possa ser methorada nunca, pelo contrdrio, estd sempre
querendo melhorar, e eles nos orientaram em muitas coisas, nNos mostraram
coisas mais simples que nos poderiamos fazer e ndo tdo complicadas como
fizemos, embora atendendo & Norma, mas muito trabalhoso. Até por isso foi
muito bom este trabalho com eles. Foi assim o dia inteiro e eles ndo acharam
nenhuma ndo-conformidade, passamos com zero ndo-comformidade, o que

também foi uma surpresa para todos nos, especialmente para mim. Realmente
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ndo esperava que fosse tdo bom o resultado, mas foi muito gratificante, foi uma

experiéncia profissional que nunca eu vou conseguir esquecer.

P — Com relacfio a seus clientes/subcontratados, houve alguma manifestaciio por parte
deles pelo fato de vocés terem se certificado pela ISO 90007
R — Houve uma manifestacdo da seguinte forma: Particularmente um cliente
nosso, uma empresa, acompanhou nosso trabalho de preparagdo, fez algumas
visitas, durante o desenvolvimento do nosso projeto, acomparnharam as
mudangas fisicas mais usuais na empresa. No dia da auditoria ligaram cedo,
ligaram no final do dia, entdo nos sentimos que existia uma atengdo, uma
preocupacdo da parte deles.  Agora, dentro da carteira de clientes nds temos
muitas empresas multinacionais e que estdo acostumadas, pois estdo
trabalhando com qualidade. Porém elas ndo sdo certificadas ainda. Estamos
vivendo uma situagdo um pouco diferente porque acabamos sendo “mais
catélicos do que o papa”. As vezes os clientes querem fazer alguma coisa como
a maioria, no informal, de qualguer jeito e nos ndo conseguimos mais aceitar
aquilo e muitas vezes hd pequenas diferengas. Por isso é muito mais fécil
trabalhar com uma empresa certificada do que trabalhar com uma empresa
gue ndo é, ndo porque ela ndo seja boa, ndo é isso, é porque ndo sendo
certificada a empresa ndio conversa na mesma linguagem conosce; as vezes nos
podemos pedir alguma coisa que ela ndo entende porque se quer daquela
forma. Ela acha que estamos sendo exigentes, com entraves que tornam dificil
trabalhar conosco, e isto nos deixa um pouco sentidos. Por outro lado, eles
conseguem agregar valores em coisas como por exemplo: quando nos
estabelecemos prazo de entrega, ndo ha mais isso de dizer que “no dia 20 te
entrego” e chega dia 20 dizer que “dia 30 estou te mandando”, entdo o prego
combinado da peca é mantido, a qualidade da peca vai da forma como estd no
desenho, vai na medida, vai com certificado de aferi¢do, vai no prazo, quer
dizer, ele tem wma série de situacdes que evitam problemas que ndo
enfrentamos de subcontratados que atrasam, que mandam material errado ou

fora da medida etc.
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Em termos de subcontratados, nos trabalhamos com vdrias empresas
certificadas, algumas ainda nédo, mas nds sentimos que existe uma corrida,
todos falando que estdo fazendo. Entdo quando vocé manda um questiondrio de
avaliacdo, por exemplo, os subcontratados ja se preocupam em mencionar que
estdo trabalhando com ISO 9000.

F eu nestes ultimos dias estive visitando uma empresa, (cliente novo)
dinamarquesa, a qual, no desenvolvimento do seu projeto, quer ter somente
subcontratados jd certificados. Acabamos avaliando o quanto € importante ser

uma empresa certificada. Congquistar novos clientes vem como conseqiiéncia.

P — . Qual a sua opinifo sobre a implantacéioc deste projeto 7

R — 4 opinido sobre o projeto em si, de uma maneira geral, foi que ele nos
afetou muito em muitos aspectos, até no que nOS nAoO esperdvamos, entdo
Sfuncionou como uma ferramenta que pode ser direcionada em algumas
empresas para um tnico objetivo. Na nossa ela se dividiu em vdrios, nos ja
conseguimos atingir metas em outras atividades que ndo sdo diretamente a
Norma 150 9000, e isso nos faz sentir mais realizados; particularmente, eu me
sinto mais satisfeita, porque hoje tenho um pessoal que sabe trabalhar mais
adequadamente, que trabalha seriamente, que registra o que estd fazendo, que
Jjd tem isso como hdbito de trabalho. Porgue se vocé pegar uma pessoa que ndo
tem no¢do nenhuma do que é uma ordem de produgdo, do que ¢ uma instrugdo
e ela fizer apontamento de producdo, desse ponto até o que nos estamos é um
caminho longo.

Nos temos resultados que podem ndo ser significativos para pessoas de fora
da empresa, mas para nos gue sabemos das dificuldades que tivemos, sdo
muito bons; nos nos sentimos realizados neste ponto.

Sabemos que hd pessoas que imaginam que implantamos a 1SO 9000 para
vender; tudo bem, eu ndo discuto, pois hd empresas que fazem isso, e fazem
mesmo; ¢ légico que usamos a venda como aquela ferramenta de conquista do

cliente. Se eu tenho esta possibilidade por que ndo usa-la? De forma alguma
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nos tentamos usar exclusivamente este argumento a fim de vender mais, ndo foi

este o nosso objetivo.

P — Vocé percebeu no seu grupo de colaboradores alguém que, no inicio, ndo acreditou e

que depois reconheceu as vantagens deste projeto 7
R — Nos tivemos o exemplo na empresa de uma pessoa, embora possa existir
mais. Dizemos uma pessoa porque conseguimos ver nela que ndo acreditou ndo
interiorizou ¢ SO depois foi reconhecer quando todo o processo ja estava
realizado, que ja estavamos certificados. Fico pensando: por que ndo me
ajudou?, porque ndo trabalhou junio, ndo acreditou junto comigo e foi esperar
para fazer isso depois? Mesmo que haja um reconhecimento posterior ndo
creio que isso seja uma situagdo boa, porque reforca ainda a idéia de que eu

estava certa e ele ndo estava comigo, ndo deu apoio quando se precisou.

Um projeto de ISO 9000 tem que ter uma pessoa que conheca a Norma
sempre presente, porque sem ter wna pessoa para conversar sobre este assunto
fica dificil. Em casa ndo da para vocé falar, as pessoas ndo sabem o que é 4.9,
4.10, 4.11, e vocé chegar com aquilo na cabeca e ndo da para ficar falando
sobre o assunto pois ndo € qualquer pessoa que o cowmhece. Portanto é
imporiante fer durante todo o projefo a presenga de um especialista

acompanhando e orientando a todos.
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Anexo 03 - As alteracdes que devem ocorrer na

familia de normas ISO 9000

' Norma/ Estagio " Estagio
} 8l Titulo P
‘documento | atual final
IS0 8402 Norma Gestio da qualidade ¢ garantia da qualidade —| g ;e ida pela ISO 9000
| terminologia
Gestido da gualidade — Relatorio Técnico (TR) -
| 9 N i
| A0 P Parte 1: Diretrizes para seleciio e uso | Seleciio e uso
150 9000-2 Mo :‘;or;; 2: Diretrizes para aplicagiio das ISO 9001, 9002 ;r(;;t:r:g;ﬁa as novas [SO
| Parte 3: Diretrizes para aplicacdo da ISO 9001 ao | Incorporada as novas ISO
| ISO 9000-3 Norma nova desenvolvimento, fornecimentoc e manutencio de | 9001 e 9004
software
[S090004 | Norma Parte 4;: Guia para a gestlo de programa de g, g o0m, IEC
dependabilidade |
. | Sistemas da qualidade para '
| 1SO 9001 Norma projetos/desenvolvimento, produgdo e instalagdo de | Nova ISO 9001 -
servigos associados | |
Sistemas da qualidade — Modelo para garantia da
1SO 9002 Norma qualidade em producdo, instalacio e servigos ;r‘;gt:rporada A mova IS0
associados
Sistemas da qualidade — Modelo para garantia da | Incorporada a nova [SO
150'5003 Nowmia qualidade em inspeciio e ensaios finais 9001
; Gestdo da qualidade e elementos do sistema da
| ISO 9004-1 Norma qualidade  Parte 1: Diretri Nova [SO 9004
T ; Incorporada as novas ISO
e -
1SO 9004-2 Norma Parte 2: Diretrizes de servico 9001 e 9004 |
’ T IE 2d Incorporada as novas ISO
ISO 9004-3 Norma Parte 3: Diretrizes para materiais processados 9001 9004
Incorporada as novas ISO
IS0 9004-4 Norma Parte 4: Diretrizes para melhoria da qualidade 9001 e 9004 e TR sobre
técnicas da qualidade
. TN . Incorporada as novas ISO
!l 1SO 10005 Norma Diretrizes para planos de qualidade 9001 e 9004
| [SO 10006 N abve Dlretnm_ para qualidade em gestio de TR l
empreendimentos
, : S Incorporada as novas ISO
I ISO 10007 Norma Diretrizes para gestiio da configuracio 9001 e 9004
| SC2/N376 Documento Principios de gestdio da qualidade TR
: Diretrizes para auditoria de sistemas da qualidade. | Incorporada a nova ISO
RENIN0LE, - oo Parte 1: Auditoria 10011
1SO 10011-2 Norma Parte 2: Qualificagdo de auditores Incorporadas 4 nova [SO
1SO 10011-3 Norma Parte 3: Gestfio de programas de auditoria 10011
Requisitos de garantia da qualidade para
1SO 10012-1 . T equipamento de medu-:ﬁo. Parte 1:. Sistema de TideRaido
comprovacio metrologica para equipamento de
. medicdo
SO 10013 N Dire?rizes para o desenvolvimento de manuais da Indefinido
. qualidade
| Guia para MPE | Documento ISO 9000 para micro e pequenas empresas Extinto

Fonte: CB-25/ ABNT
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Anexo 04 - Evidéncias objetivas das melhorias
implantadas na Chaftfi Induastria Metalargica Ltda.
As fotos abaixo mostram o setor de tornos revolver antes da implantagdo das melhorias no

ambiente e, depois quando ficou evidente que a boa iluminagdo e a adequagdo das cores

transformaram adequadamente a ambiéncia.

iE Y




As fotos abaixo mostram a fresadora antes da adequagdo dos fatores de ambiéncia do
trabalho. Pode-se perceber as melhorias na arrumacgdo, iluminagdo e pintura, fatores

determinantes na melhoria da qualidade e produtividade.
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As fotos abaixo mostram como se encontrava o ambiente e a arrumacgao do ferramental no
setor de tornos .Pode-se perceber as melhorias na arrumagdo, iluminagdo e pintura, fatores

determinantes na melhoria da qualidade de vida no ambiente de trabalho.




As fotos abaixo mostram mitidamente as melhorias implantadas com relagdo a arrumagéo,
com a desobstru¢do e demarcag¢do da via de circulagdo da fabrica, aléem das demais

melhorias evidenciadas nas imagens.




As fotos abaixo mostram como a arrumagdo e o descarte de materiais desnecessarios
permitiram a liberagdo de espago e demarcagdo de via de acesso aos sanitarios (no fundo a

direita).
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As fotos abaixo mostram a arrumagdo na entrada da area fabril da empresa, facilitando o
acesso e a colocacdo da matéria prima em local adequado (ver no fundo a direita na
segunda foto), desobstruindo a entrada e aumentando a area de lazer para os funcionarios,

bem como a vista externa deste espago.
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Anexo 05 - Projeto de implantacao da ISO 9000

na pequena empresa

Nesse anexo € apresentado o projeto do SENAI do primeiro grupo para micro e
pequenas empresas da regido do alto tiet€ nos municipios de Mogi das Cruzes, Suzano,
Itaquaquecetuba ¢ Poa.

Destaca-se a importancia da participagiio de um coordenador (interno ou externo)
em todas as agdes que serfio descritas a seguir, desde a elaboragdo do projeto, reunides
Iniclais, seminario de apresentagdo do projeto, até o acompanhamento em auditorias de

certificagio.
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1 - TITULO:  SISTEMA DA QUALIDADE “NORMAS ISO 9000”

2-CLIENTELA: MICRO E PEQUENAS EMPRESAS DO ESTADO DE SAOQ
PAULO

3-LOCALIZACAO: REGIAO DO ALTO TIETE

4— JUSTIFICATIVA: O Programa Nacional de Qualidade e Produtividade, instituido pelo
Governo Federal, tem por objetivo, entre outros, incentivar as empresas a melhorar a sua
quahdade e produtividade, adotando oficialmente a série ISO 9000 — conjunto de normas
internacionais que estabelece condigies necessarias 4 garantia de produtos e servigos. As
empresas da regiio do Alto Tieté, compreendendo, os municipios de Mogi das Cruzes,
Suzano, [taquaquecetuba e Poa, estavam enfrentando problemas vitais por ndo terem
nenhum sistema da qualidade implantado. Em funcfio disto foi proposto um programa de

implantag@o de qualidade para atender as necessidade das empresas.

5 - OBJETIVOS:

A, Geral: Desenvolver uma cultura de qualidade, que serviu de base para a

estruturacgio e a implantagio das normas ISO 9000.

B. Especifico: Ao final do programa as empresas terfo implantado uma cultura
de qualidade fundamentada nas normas ISO 9000, propiciando condigles de

buscar a certificagio.
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6 — ATIVIDADES REALIZADAS:

e orientacio técnica

ATIVIDADES UUNIDADES DE MEDIDA QUANTIDADE
Seminario horas 4
Empresas participantes 90
Cursos quantidade 4
Cursos horas 96
Cursos participantes 296
Reunidio técnica horas 8
Reunido técnica participantes 32
Assessorias horas 1.408

Reunifio acompanhamento
horas 36

7 - SEQUENCIA DAS ATIVIDADES PARA A IMPLANTACAO DO PROGRAMA:

7.1 - Seminario de Apresentacio:

Para a implantagdo do projeto, realizou-se um seminario para aproximadamente 90

empresas. Foi desenvolvida sensibilizagdo dos empreséarios e a apresentacdo do programa.
Representantes do CIESP/ARPEMEI/SENALVSEBRAE informaram aos participantes o que

era o0 programa, a quem se destinava, os critérios de selecfio das empresas interessadas, e o

grau de envolvimento e responsabilidade das empresas selecionadas para o projeto.
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7.2 — Inscrigio/Selegido
Nesta etapa, as empresas interessadas se inscreveram. Posteriormente foram submetidas a

selecdo, de acordo com os criténios preestabelecidos pelo CIESP/ARPEMEI/SENAL/
SEBRAE.

7.3 - Sensibilizag¢do da Alta Geréncia

Proferida uma palestra para a alta geréncia e proprietarios das micro € pequenas empresas
selecionadas de 4 horas, com o objetivo de sensibiliza-los para a qualidade.

Nessa etapa também foi tragado o perfil ideal dos coordenadores, que cada empresa deveria

indicar para os trabalhos de implantacio do Sistema da Qualidade "Normas ISO 9000".

7.4 — Sensibilizagdo dos Funcionarios
Técnicos do SENAI desenvolveram palestras, com duragdo de 2 horas em cada empresa,
com o objetivo de sensibilizar todos os funcionarios para a qualidade (Sensibilizac@io para a

Qualidade — Fundacfio Vanzolini).

7.5 — Capacitagio ISO 9000
Qs coordenadores - 2 {dois) por empresa — passaram por um treinamento de 16 horas,

quando receberam informagdes sobre as Normas Série ISO 9000.

7.6 — Diagnosticos
Os coordenadores realizaram diagndsticos em suas empresas.
Para tanto foram realizadas assessorias as empresas (duas de 4 horas), por técnicos da area

da Qualidade, com o objetivo de auxiliar e orientar os trabalhos.

7.7 — Reunifio Técnica para andlise do Diagnostico
Foi realizada reunifio técnica, com os coordenadores para orienta-los quanto a avaliagiio dos

diagnosticos.

7.8 — Implantac¢do — Treinamento de Auditores
A implantacdo da qualidade nas empresas foi de responsabilidade dos coordenadores. Para
que isto ocomresse de forma efetiva, foram realizadas 80 horas de assessorias técmicas por

Cmpresa.
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Estas assessorias foram desenvolvidas em visitas de 4 horas, quinzenalmente, por técnicos
da area da Qualidade.

Foi dado um treinamento de 24 horas em auditoria interna, para 48 pessoas indicadas pelas

empresas, tendo por objetivo capacita-los a fazerem auditagem em suas empresas.

7.9 — Reunifio de Acompanhamento e Orientaco Técnica
Foram realizadas reunides mensais de 4 horas com os coordenadores, para

acompanhamento, avaliacio ¢ onentagio técnica dos coordenadores das empresas, quando

foram discutidos temas sobre as Ferramentas para a Qualidade.
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8 — CRONOGRAMA FISICO

1996 1997
MESES J|JTA|S|O|N|D|[J|[FIMA[MIJ|IlA
UU G E{UOIE|AIE{A|B|A{U|U|G
ATIVIDADES NILIOIT|T|V|Z|N|V|IR|R{I|{N|L|O
1. Divulgagio X
2. Apresentacdo X
3. Sensibilizagdo Alta Geréncia X
4. Sensibilizacio Functonarios XiX
5. Capacitagio/Curso ISO 9000 X
6. Diagnéstico XX
7. Avaliagdo do diagndstico X
8. Assessoria na implanta¢io XX XXX X XI XX X[ X XXX
9. Cursos de Formagio de Auditores X
Internos
10. Auditoria Interma Xl X
11. Reunifio de Acompanhamento ¢
XX XXX X|X|X|XI XXX X
Orientacéo Técnica
12. Pré Auditoria X
13. Auditoria de certificagio X
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9 — CRONOGRAMA FINANCEIRO:

9.1 - Usos:
ITENS TOTAL (R$)
Pessoal 14.835.44
Material de consumo 5.503,08
Servico de terceiros 17.183,50
TOTAL 37.522,02

10 - MEMORIA DE CALCULO

10.1 - DESPESAS COM PESSOAL

H/HOMEM
FUNCAOQ CARGA ENCARGOS TOTAL
HORARIA (R$) (RS)
Coordenacéio Geral 27 2422 653,94
Servico de Secretaria 68 12,55 853,40
Divul./Acompanhamento 86 12.55 1.079.30
Docente/Assessor 784 12,55 9.839,20
Coordenador Técnico 192 12,55 2.409,60
TOTAL 14.835,44
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11 - DESPESAS COM MATERIAL DE CONSUMO

VALOR

ITEM DESCRICAO QUANTIDAD | UNITARIO | TOTAL

E RS$) (R$)
Limpeza Sala/Aunditorio 14 5,00 70,00
Grafica Folders/Copias 3000 1,20 3.600,00
Copa Coffee Break 771 1,00 771,00
Expediente 0,00
Mat. Didatico Apostilas/folhas 8276 0,08 662,08
Proc. de Dados Cadastro partic. 32 5,00 160,00
Manutengio 0,00
Gravagao
somy/imagem 0,00
Desenho 0,00
Combustivel 0,00
Outros Transparéncias 150 1,60 240,00
TOTAL 5.503,08
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Anexo 06 - Manual de Diretrizes da Qualidade

Esse documento anexado serve como exemplo para qualquer pequena empresa,
pois se trata do Manual de Diretrizes da Qualidade da Chaffi'® , dessa forma ele &
apresentado integralmente com todas as suas paginas, servindo portanto apenas

como referéncia ao leitor.

10 — Pequena empresa localizada no municipio de Poa na grande SZo Paulo, ja referenciada na entrevista com sua diretora no anexo (2.
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, PAGINA: 01
Chaffi l 1. HISTORICO REVISAD: 00

1.1 DADQS DA EMPRESA: - CHAFFI IND. METALURGICA LTDA,
Rua Domn Bosco, 189 - Centro
Poa - SP - 08550-000

PABX (011) 463-3100 - FAX (011) 463-3229| L 1 »
CHALr. 1hU el

1.2 HISTORICD

A CHAFFI, iniciou suas alividades em 02 de Janeiro de 1.964, sob razdo social DORNER E ALEN,
atendendo a um mercado ja crescente nesta época, atuando no setor de usinados leves, produzindo

pecas e parafusos de pequeno porte para industrias de reldgios.
Em dezembro de 1.966, a empresa passa a ser CHAFFI ALEN.

Em 1.973, a empresa mudou Suas instalagdes de fabrica e escritoric para seu endereco atual,

ampliando seus equipamentos e area fabril, sendo que nesta época a CHAFFl ja realizava prestacéo de
servicos em usinagem de precisic para empresas de diversos segmentos, como inddstrias de

equipamentos de refrigeracio, tratores, instrumentos de medigio, entre outres.

Em 1.994, a CHAFFI teve sua razdo social alterada passando de CHAFFl ALEN para CHAFFI IND.

METALURGICA LTDA.

0 direcionamentoc de suas atividades industriais, sempre esteve baseade em principios de bomn

atendimento, comprometimento com o cliente, qualidade do produto, do trabatho e de vida.

Hoje, a CHAFF! busca a melheoria continua de seu trabalho, invesiindo em pessoas € equipamentos

tentando maior proximidade com o aperfeicoamento de seus produtos e servigos,

A proposta da CHAFFI é&: - um bom trabalho, com seriedade, perseveranga e eficacia para o alcance

de seus propasitos.
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. 4.1 RESPONSABILIDADE DA ' '
Chaffi PAGINA: 02

ADMINISTRAGCAO REVISAQ: 00

1

POLITICA DA QUALIDADE

A Diretoria da CHAFFI definiu a Politica da Qualidade incluindo objctivos para a
gualidade coerente com as metas organizacionais da empresa e as necessidades e

expectativas dos seus clientes.

E assegurado a compreensio, implementacio ¢ manulengdo da Politica da

Qualidade em todos os niveis de organizacio.
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Ch . 4.1 RESPONSABILIDADE DA PAGINAL U3
affi ADMINISTRACAO REVISAQO: 00

POLITICA DA QUALIDADE DA CHAFFI

& “Favorecer o ambiente de trabalho de forma a incentivar a participacio
ativa de todos os funcionanos, para melhoria do Sistema da Qualidade
e sua eficacia;

e Atender as expectativas € necessidades dos chentes €
procurar supera-las;

e Flexibilizar e alimentar o Sistema na busca do aperfeigoamento continuo e
a atualizagfo”.
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Chaffi

4.

1 RESPONSABILIDADE DA
ADMINISTRACAO

PAGINA: 04
REVISAO: 00

RESPONSABILIDADE E AUTORIDADE

responsabilidades.

A responsabiiidade, a autoridade e a inter-relagéo do pessoal que adminisira, «

atividades que influem na Qualidade s&o definidas conforme organograma da « ..

cariA
r k0
CONTROLA

CIIAFFI IND. MET.

DA

2mpenha e verifica

-resa e a matriz de

Elgborador:
MARIO TITO PALMA
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AMARILIS HEBLING ALEN
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28/04/97
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REPRESENTANTE DA ADMINISTRACAO

A presente comunicagdo tem por finalidade informar que a CHAFFI dasignou o Sr. Mario Tito Palma,
como Representante da Administrag@o para tratar interna e externamente de assuntos referentes ac
Sistema da Qualidade, delegandodhe a responsabilidade e autoridade, e garantindo a sua

independéncia organizacional para assegurar que 0 Sistema descrito neste manual seja efetivamente

implementado, operacionalizado mantido atualizado e auditado.

Poa, 10 de dezembio de 1996.
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RECURSGS

A CHAFFI identifica as necessidades e provém o0s recursos adeguados com base nas exigéncias dos

clientes e necessidades internas.
A gestdo, execugao do trabalho e atividades de verificagdo sao executadas por profissionais treinados e
capacitados.

As auditorias do Sistema da Qualidade sdo executadas por pessoal qualiicado e independente daquele

que tem responsabilidade direta pelo trabalho que esta sendo executade.

Caria
¥ i
COMTRULLNA

ANALISE CRITICA DA ADMINISTRACAC
— ~ . CHATFY IND, MET.

O Sistema da Qualidade & analisado criticamente pela Diretoria semestralmente, para assegurar a sua

continua adequacac e eficacia. Sdo mantidos registros destas avaliagbes.
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4.2.1 PROCEDIMENTO DO SISTEMA DA QUALIDADE

O Sistema da Clualidade esta documentado e impiementado e atende a norma NBR I1SO 9002.

Este manual descreve as diretrizes e os elementos do Sistema da Qualidade e é sustentado pelos

procedimentos e instrugbes.

Os procedimentos abordam as atividades técnicas e administrativas e definem como executa-las.

As instrugBes contem informactes especificas para o executor das afividades.

COPIA
NED

CONTRULADA
CHAFF} IND. MET.

4.2.2 PLANEJAMENTO DA QUALIDADE

O Planejamento da Qualidade € executado de forma consistente com todos 0s outros requisitos do

Sisterna e documentado de forma adeguado.

H/,
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4.3.1 ANALISE CRITICA

QO pedido de compra, contralo ou correlate é analisado criticamenie antes da sua aceitagdo ou

submissao de proposta ac cliente para assegurar que:

¢ Os requisitos estdo adequadamente definidos e documentados.

¢ Quaisquer registros divergentes dagueles contidos na proposta estdo acordados.

¢ Temos capacidade para atender aos requisites contratuais.

4.3.2 EMENDA A UM CONTRATO

Chria
1o
CONTRGLADY

CHANTL 14D, MET.

As alteragdes significativas e/ ou que envolvam custos nos produtes, € contratos atuais sao analisados

criticamente de maneira andloga e transferidas adequadamente aos departamentos envolvidos.

4.3.3 REGISTROS

Sdo mantidos registros das analises criticas de contratos.
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4.4 CONTROLE DE PROJETO
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O objetivo da Norma ISO 9002 nao inclui requisitos para Controle de Projete.

Desta forma, este item foi agui inciuido apenas para manter a uniformidade da numerag&o com a nomma.

goPLA
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4.5.1 REGISTROS

Todos os documentos e dados que referem-se ao Sisterna da Qualidade s3o controlados, inclusive os
documentos de onigem externa tais como normas, desenhos de clientes, documentos reguiatdrios /

estatutarios.

O controle intemo abrange, quando aplicavel, os documentos informatizados.

4.5.2 APROVAGAO E EMISSAO DE DOCUMENTOS E DADO

E mantida uma lista mestra identificando a situagdo de revisdo atual e distribuigio dos documentos do

Sisterna da Qualidade.

O controle de distribuicio de cdpias garante a disponibilidade dos mesmos nos locais de efetiva

utiliza¢io de forma sempre atualizada.

EGPIA
rio
CORTRGLADA
CUAFFL IND, MET.

Os documentos obsoletos sdo recolhidos e destruidos.

4.5.3 ALTERAGOES EM DOCUMENTOS E DADOS

Os documentos s8o revisados sempre que ocormem mudancas que justifiquem a modificacdo, seja
através de uma solicitagéio do usudrio, por iniciativa propria do elaborador ou ainda, decomrente de uma

acdo cometiva efou preventiva.

Essas alieragoes sdo analisadas criticamente e aprovadas pelas mesmas fungdes que realizaram a

andlise critica e & aprovagio originais.

!
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4.6.1 AQUISICAO

A CHAFFI estabeleceu e mantém procedimenios documentados para assegurar que 0s predutos

adquiridos estdo em conformidade com os requisitos especificados.

AV N
"k
4.6.2 AVALIAGAO DE FORNECEDORES EONTHiLED,
CHAFFL IND. MEJ.

Os fomecedores sdo qualificados pela Diretoria conforme sua analise propria.

Esta andlise baseia-se na capacidade do fomecedor em atender acs requisitos de subcontratacao.
Os critérios de avaliagaoc sdo:

+ Tempo / capacidade de fornecimento (fomecedores atuais).

+ Auto avaliagio (fomecedores noves).

¢ Avaliagdo "in- loco” (fornecedores novos).

Os critérios de aplicagdo da auto avaliagdo e avaliag8o "in-loco” nos novos fornecedores séo descritos
em procedimentos gerando registro.

Existe uma relagéo de fornecedores qualificados permanentemente atualizada no sistema informatizado.

4.6.3 DADOS PARA AQUISIGAQO

As matérias primas, componentes, insumos diretos e indiretos a serem adquiridos tdm suas
caracteristicas definidas no documento "Pedido de Compra™.

Os dados dos produtos s&o inseridos no sistema, gerando-se automaticamente o pedido de compra, que
€ analisado criticamente e aprovado pela Diretoria.

4.6.4 VERIFICAGAO DO PRODUTO ADQUIRIDO

Quando a CHAFFI se propde verificar produtos adquiridos nas instalagdes do fornecedor, ela especifica
no pedido de compra as referéncias de verificagéo do produto.

Quando especificade no contrate, o cliente ou seu representante tem o direito de verificar nas
instalagdes do subcontratado € da CHAFF) se o produte esta em conformidade com os requisitos
especificados.

t‘\\/ ;
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4.7.1 CONTROLE DE PRODUTO FORNECIDO PELO CLIENTE

A CHAFF| executa o controle de verificago, armazenamento e manutengdo do produte fomecido pelo

cliente de forma a evitar a ocorréncia de guaisquer danos, extravio ou uso inadeguado do mesmo.

O controle abrange também ¢ fornecimento de transporte pelo cliente

BAAR
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. | 4.8 IDENTIFICAGAO E RASTREABILIDADE ;
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DO PRODUTO

4.8.1 _IDENTIFICA(}AO E RASTREABILIDADE DO PRODUTO

entrega ao cliente.

A rastreabilidade sera aplicada somente quando solicitado pelo

documento simiar.

Os produtos sdo identificados a partir do recebimento e durante todos ¢s estagios de producic até a

cliente no pedide de compra ou

CEP14
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4.9.1 PLANEJAMENTO E CONTROLE DE PROCESSO
Os processos de producio sdo planejados e executados sob condigbes controladas.
4.9.2 INSTRUCOES E RECURSOS DE PROCESSO

As “ InstrugGes de Trabalho” definem ¢S recursos, maquinas e equipamentos, sequéncia de execucdo e

descri¢do das operagbes e 0s parametros de processo/produto.

As instrugbes de operagdo constam das “Ordens de Produg&o”.

4.9.3 MANUTENGCAO

Os “Planos de Manutengio” definem a conservagio coreta dos equipamentos para assegurar a

capabilidade do processo.

Estes documentos, em conjunto com os procedimentos e normas sdo utilizados tanto para execugcio

guanto para controle de operagdes, de forma a atender os requisitos especificados para o preduto.

494 REGISTROS Copla
PR
EOKTuert A4
CHATEL IND. MET.

Sao mantidos registros para processos, Come apropriado.

4.9.5 HOMOLOGAGAQ DE PROCESSO

A homologacao de processo € feita pela Diretoria apés a confimagdo da inexisiéncia de problemas
significativos ocemidos durante o processo e na aplicagéo do produto pelo cliente. Outros parametros

poderdo ser utilizados pela Diretoria na homologagéio de novos processos,

.
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4.10.1 INSPEGAO E ENSAIOS NO RECEBIMENTO

Sao realizadas verficagdes ou inspegdes no recebimento para produtos e servigos adquiridos de
terceiros utilizados na fabricag&o do produte e relacionadoes com a qualidade do mesmo.

Os parametros de verificagdo e os critérios de aceitagdo / rejeicdo sdo definidos nas “Instrugdes de
Controle”.

Os produtos inspecionados sio identificados e segregados quando ndo conformes.
S&o mantidos registros das verificagbes realizadas.

Em casos excepcionais, no produto é liberade para fins de produco urgente, antes da verificagéo,
sendo porém identificado e registrado de maneira clara, afim de permitir recolhimento imediato e
substituicdo no caso de nao conformidade com 0s requisitos especificados .

4,6.2 INSPECAO E ENSAIOS DURANTE O PROCESSO

As atividades de inspegio e ensaios durante a produgdo sfo realizadas conforme “Instrugio de
Controle” nos estagios de fabricagge onde sd0 determinadas as caracleristicas de qualidade do produto.

A producgdo serd iniciada somente apds a liberagd@o , caso seja necessario iniciar a produgio antes da
aprovagdo do CQ, em carater de urgéncia sao tormadas providéncias a fim de permifir inclusive o
recolhimento do lote. O inicio da producdo em carater de urgéncia ndo impossibilita a verificagdo do

produto. .
Os registros sao transcritos para o relatoric de inspegdo de processo Lo f A
¥ag
. CORTReyL gy
4.10.3 INSPECAQO E ENSAIOS FINAIS THetiny
CHAL G 14D LEI

Os produios sergo enviados para controle final somente apés todas as operagdes de producgdo terem
sido completadas, bem como todas as verificacGes tenham sido executadas durante ¢ processo e

recebimento.

Nenhum produto podera ser expedido até que todas as verificagdes previstas no Plano de inspec&o
Final (Informatizado) tenham sido completadas e aprovadas pelo responsavel do Controle de
Qualidade.

Os dados obtides na inspecao Final sao registradas no Relatorio de Inspecdo Final (informatizado).

4.10.4 REGISTROS DE INSPEGAQ E ENSAIOS

Os registros de inspecgéo fomecem as evidéncias de que o produto foi inspecionade, demonstrando se o

mesmo foi aprovado ou nfio e identifica a autoridade de inspecao responsével pela liberagio do produto.

[

R
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Chaffi | 411CONTROLE DE EQUIPAMENTOS DE | bEo e 1

INSPECAO, MEDIGAO E ENSAIOS

A CHAFFl realiza as aferigbes e calibragbes de acordo com procedimento aprovado e mantém os

registros da atividade.

As aferigbes e calibragbes s8o executadas por empresa especializada, integrante da R B C e contratada

para tal fim.
Os equipamentos sdo aferidas contra padrOes oficiais / rastreaveis.
No caso de calibradores, a aferi¢io ¢ feita internamenie através de equipamento aferido / calibrado.

Os equipamentos s8o ulilizados de tal forma que a incertezar  de medigdo seja conhecido e consisiente

com a precisdo requerida.

Os equipamentos s&o identificados através de gravacgdo / eliqueta, indicando a condigdo de uso, a data

de aferi¢io e data da proxima aferigéo.
Os equipamentos s&o cadastrados com informagGes sobre:

+ Codigo do equipamento, tipo € marca,

¢ Historico com datas de aferigGes / calibragées e ocoménci: 3;
+ Condigbes de reprovacéo e liberagdo, baseadas na faixa e aplicagdo.

As afericoes / calibtagfes s30 executadas em conformidade cem cronegrama previamente estabelecido,

baseado no historico do equipamento.
Os equipamentos reprovados sac devidamente identificados e segregados.

Caso sejam detectados equipamentos de medigdo e enzaio fora de aferigdo, sdo tomadas ages

visando, se necessario e possivel, revalidar as medig@es anisriormente executadas.

QOs equipamentos s3o mantidos adequadamente quante ac inanuseio, jreservagio e guarda.

[
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4.12.1 SITUAGAO DE INSPECAQ E ENSAIO

A identificaco da situagio de inspegio e ensaio € mantida ao longo de todas as etapas de produgio
desde o recebimento até a expedigdo ac cliente indicando a conformidade ou néo do produte em
relagdo a inspegdo realizada assegurando que apenas materiais aprovados sigam em processo ate a

expedicio do produto ao cliente.

Séo utiizadas etiquetas adesivas com cores padronizadas que definem e identificam ¢ “status® de
inspecao dos lotes de materiais além da indicagfc nos “Relatorios de Inspec¢io” emitidas pelo Controle

de Qualidade.

EOPyA
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4.13.1 ANALISE CRITICA E DISPOSIGAO DE PRODUTO NAQ CONFORME

o Controle de Qualidade & responsavel pelo controle de produto nédo conforme podendo convocar o

Comité da Qualidade .

A fim de que materiais ndo conformes tenham prevenida a sua utilizagdo ou instalagio ndo intencional,

sao submetidos ac seguinte tratamento:

¢ |dentificacao: - imediatamente apéds detectada a nac conformidade, o matenial € identificado de

forma clara e inequivoca.

¢ Segregacdo: - guando necessario e possivel 0 materal & segregado em area apropriada para tal.

+ Avaliagdo, Andlise, Critica e Disposigdo; - 0 material néao conforme é analisado criticamente sendo

definida uma das seguintes disposigdes:

a) retrabalh
- cbria
»
b) reclassificaciio q —
cﬁ};‘iﬁ P.i [ I
c) desvio T
d} rejeicdo
¢ Documentagiio e Registro: - ¢é gerade o “Relatorio de nao Conformidade” que registra todo

tratamento e notifica as fungdes envolvidas.

O cliente é informado das ndo conformidades que tenham ocorrido ocu dos reparos que tenham sido

realizados antes da emissdo de desvio intemo.

Produtos retrabalhados s3o reinspecionados conforme instrugdo de controle.

b 1
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Chaffi 4.14 AGAO CORRETIVA E AGAO REVISAG. 00

PREVENTIVA

4.14.1 AGAO CORRETIVA

Agbes corretivas em grau apropriado, ser8o tomadas nas situagles previstas em procedimento nas

guais a magnitude do problema tome-as necessarias.

cgetn
_ _ ¥ 30
4.14.2 AGAO PREVENTIVA CONTRULAERA

CHAFFH IND. MET.

Acbes preventivas sao identificadas através da analise de fontes apropriadas de informagdes tais como
reclamacgies de cliente, resullados de auditoria, registros de inspe¢dio e ensaios de recebimento,

processo e produto, indicadores de qualidade, etc..
As ages preventivas sdo submetidas a analise critica pela Diretoria.

As alteragbes necessarias em documento resultantes de agbes comretivas e agdes preventivas sao

registradas.

Apds a implantacao de agbes preventivas e acdes corretivas e feito o acompanhamento para verificagéo

de eficacia.

Data:
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ENTREGA

4.15.1 MANUSEIO

O manuseio do produto € feito de forma a prevenir danos ou deterioragio.

4.15.2 ARMAZENAMENTO

QO armazenamento de produtos é feito em areas controladas evitando dano ou deterioragéo.

A condigio do produto em estoque é avaliada por ocasido das auditorias do sistema.

4.15.3 EMBALAGEM
Os produtos de expedicdo sdo amarrados, embaiados em sacos piasticos, ou acondicionados em
recipientes adequados e recebem identificagéo. coPLA
¥R 0
Cphitiunt A
CHAFTY 100, MET.

4.15.4 PRESERVAGAO

Quuando requisitado os produtos serdo coleados. Os métodos para preservacgdo s&o definidos e aplicados

nas atividades de manuseio, embalagem, armazenamento e expedi¢do.

4.15.5 EXPEDIGAQO

A expedicio dos, lotes & controlada e o transporte € feito em condi¢bes Que asseguram gue 0s produtos

formecidos cheguem ao cliente de acordo com as condigdes contratadas.

—

H .

Y

Elaborador: . i Aprovador: R}/ Data:
MARIO TITO PALMA AMARILIS H ING ALEN 28/04/97 115
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4.16 CONTROLE DE
REGISTROS DA
QUALIDADE

CoPIA
NAO
CORTRLLABA
CHAFFY IND. MET. |

DOCUMENTOS DE REFERENCIA - PSQ 4.16.01 - CONTROLE DE REGISTROS DA
QUALIDADE
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Chaffi 4.16 CONTROLE DE REGISTROS DA
QUALIDADE

PAGINA: 23
REVISAO: 00

4.16.1 CONTROLE DE REGISTROS DA QUALIDADE

S38c mantidos registros que demonstram a execugdo das atividades do Sistema de Qualidade e

conformidade do produto com os requisitos especificados.

Os registros da gualidade 530 legiveis e mantidos de forma a serem prontamente recuperaveis em locais

adequados prevenindo danos, deterioragao ou perda.

Os tempos de retengao dos registros da qualidade sao estabelecidos e registrados.

Os regisiros da qualidade ficam disponiveis para avaliagao do cliente, pele tempo solicitado, quando

astabelecido contratualmente.

Sao definidos critérios para identificagdo, coleta, indexacio, acesso, arqQuivamento, armazenamento,

manutengdo e disposigio dos registros da qualidade.

COETEELADA

cePid
BR0

CHAFE IND. MET.

| Etaborador: Aprovador
MARIO TITO PALMA AMARILIS HEB

v j‘
VY
}%\kﬁ) ALEN

Data:
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4.17 AUDITORIAS
INTERNAS
QUALIDADE

COPYA
PoRG
CORTRUL/DA
CHAR Y IND. MET.

DOCUMENTOS DE REFERENCIA - PSQ 4.17.01 - AUDITORIA INTERNA DA QUALIDADE
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: 4.17 AUDITORIAS INTERNAS DA PAGINA: 24
Chaffi QUALIDADE REVISAO: 00

4.17.1 AUDITORIAS INTERNAS DA QUALIDADE

Auditorias internas da qualidade sdo execuladas para verificar se as atividades relativas a quaiidade

estdo em conformidade com a forma planejada e determinar sua eficacia.
As auditorias sdo programadas com base na situagdo atual e importancia da atividade a ser auditada.

Auditores / Internos 530 habilitados para executarem as auditorias sendo independentes e n&c tendo

responsabilidade direta pela atividade que esta sendo auditada.

Auditorias geram agdes corretivas que sdo implantadas pelos responsaveis das areas auditadas.

As agdes corretivas implantadas sdo acompanhadas com o objetivo de unificar sua eficacia.

Os resultados da auditoria sdo registrados em relatdrios enviado as areas auditadas e a4 Administragdo.

Os resultados de auditorias internas de qualidade s&o analisadas criticamente pela administragdo.

cidrya
MR
CONTRULADA

CHAZFI IND., MET.

—

Data;

28104/97 He

Aprovador: '
AMARILIS HEB \ G ALEN

Elaborador: C'L/
MARIOTITO PALMA W



4.18 TREINAMENTO

cdrna
rEg

CHAFFI D- MET.

DOCUMENTOS DE REFERENCIA - PSQ 4.18.0! - TREINAMENTO
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Chaffi 4.18 TREINAMENTO

PAGINA: 25
REVISAQ: 00

4.18.1 TREINAMENTO

As necessidades de treinamento sdo identificadas e os funciondrios que executam atividades que

influem na gualidade s30 treinados.

Funcionarios que executam iarefas especificamente designadas sdo qualificados através de treinamento

efou experiéncia ou com base na instrugio.

S&o mantidos registros de treinamento realizados.

carin
PR G
CORTHELLBA

CHA LD, MET.

(

Elaborador: Aprovadorilz

N 4 L.)u
MARIOTITO PALMA }@J—LL\L AMARILIS HEBLING ALEN

. "_,

Data:
28/04/97 121
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£.19 SERVICOS
| ASSOCIADOS

g 0ptA
voRob

[;‘]thbifl-”‘!‘
CHAFF1 KD, MET.

DOCUMENTOS DE REFERENCIA - PSQ 4.19.01 - SERVICOS ASSOCIADOS
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PAGINA: 26

Chaffi 4.19 SERVIGOS ASSOCIADOS ISy o

Os servigos associados ndo é um requisitc especificado a CHAFFI, sendo este item ndo aplicavel ao

Sistema de Qualidade da empresa.

Todavia foi incluido apenas para manter a uniformidade da numeragado dos titulos com a NBR 180 8002,

Q procedimente PSQ4.19.01 trata apenas das visitas de acompanhramento e reclamagoes do cliente.

L]
I =
bt B -]
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Lokianl?l&
CHATEG WD, MEL

C .

—

Elaborador: UJLQ‘J;!\prcmrador:"' 5 [y Data: 123
MARIOTITO PALMAE«Pd*—\ AMARILIS HEBLINA3 ALEN 28/04/97




4,20 TECNICAS
ESTATISTICAS

i ocrua
D
LELisbLiBA
CHAFET IND. WET,

DOCUMENTOS DE REFERENCIA - PSQ 4.20.01 - TECNICAS ESTATISTICAS

124




: : PAGINA. 27
. ) ESTATIST i
Chaffi 4,20 TECNICAS ESTATISTICAS REVISAD: 00

4.20.1 IDENTIFICAGAO DA NECESSIDADE

Técnicas estatisticas s3o ulilizadas, quando necessarias, no acompanhamentc do processo e

verificagdo do produto.

4.20.2 PROCEDIMENTOS

A aplicacdo de técnicas estatisticas, quando necessaria, é regisirada em procedimento.

T LA
EGHVLei B
CHa £ WRD. MET.

(
\‘.

Datla:
ALEN 28/04/97 125
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MANUAL DA QUALIDADE
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Anexo 07 - Fluxogramas de Procedimentos

Nesse anexo s&o mostrados dois fluxogramas de procedimentos nos quais s¢ observa de um
lado o diagrama de fluxo de blocos com simbologia normalizada, ¢ do outro a descrigiio das
atividades/interfaces/documentos.

Esses exemplos néo representam uma forma Unica de fazer fluxograma de procedimento,
trata-se apenas de uma referéncia que for um trabalho feito pela consultona “Ingenieurbiro
MCS Thr Partner fir innovatives Management™. O leitor podera encontrar outros exemplos

que mesmo sendo diferentes mantém essa mesma estrutura.
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Correcao e Medidas preventivas

MANUAL DA QUALIDADE

Fluxograma “Correcéo e Medidas preventivas”

( inicio )

L4
Reclamacio ou

.13 Control
de produtos
20 conforme

Mensagem de erro

Y

Reunido com os

> departamentos

técnicos envolvidos

Y

Introdugao de agdes
corretivas/preventivas

Controle da
efetividade das
medidas tomadas

Y

Mensagem de
erro e analise
sucinta

Arquivo

Corrigido ?

Relatério detalhado
aos departamentos

técnicos

Reunido com os
departamentos
técnicos envolvidos

¥
FIM

Atividades/interfaces/
Documentos

Realizagac de um relatério de nao
conformidades (tipo de erro, projetos
envolvidos, eventuaimente a causa
do erro, etc.). Informacées para os
departamentos envolvidos. Este
passo & documentado.

Controle de mensagem de erro ou
reclamacao. Controle imediato do
procedimento. Remeter andlise
sucinta do procedimenio com
relatério em meic previamente
determinado.

Propostas de solugdo do problema,
com detalhamento de medidas a
serem tornadas. Eventualmente
gerar um projeto.

Comparacéo das agdes
impiementadas com o resuitado
desejado.

Documentar as agdes corretivas
adotadas, o acompanhamento e o
resultadc. Relatdrio com orgamento.

Ingenieurbiro MCS ihr Partner fiir innovatives Management — fradugac: : Kux & Pariner S/C Lida. Assessoria Empresarial. 128



INSTRUCAO DE PROCEDIMENTOS

Correcao de documentos de Treinamentos e do Cliente

Fluxograma “Corre¢ao de documentos de treinamentos, Seminarios e de
documentos executados pelo cliente”

( Inicio ]
¥
@——) Teste dos

Documentos

Necessidade
De.
Retrabalho?

+ Correcao dos
Documentos

Documento
de Treinamenio efou
Seminario

Controle dos
Documentos

Documentos
Com /O 72

Liberacao dos
documentos

Y

lLiberacao dos
Documentos

Y

Devolugao do
Documento ao
Cliente

Y

Retrabalho dos
Documentos

Atividades/Interfaces/
Documentos

Controle dos documentos de freinamen-
tosisemindrios e documentos feitos pelo
cliente. O controle é executado por
pessoas do escritdrio da engenharia. Se
duranie o controle forem cbservados erres,
entdo os documentos séo retrabalhados.

Se os documentos ndo apresentarem erros,
serdo liberados para ¢ uso e o cliente
informado sobre o resultado.

A correcdo ou a nova feitura dos
documentos € executada por pesscas da
engenharia e, pelo cliente, no caso de
documentos pravenientes do cliente.

Documentos do Cliente gue forem
remetidos somente para controle, apos a
execugio do controle e das respectivas
observagbes, 580 enviados para o cliente
para as correcbes.

Documentos de treinamentos devem ser
submetidos a controle, e sua liberacio se
dara quando houver I/C “Input/Output”
(Entrada/Saida)

No caso do teste do documento resultar
negativo, retorna o documento com
anotacdo de observacdes, a guem o
preparou, para retrabalho.

Encontrando-se /C nos documentos, &
realizada a liberacdo. Os documentos
liberados sao arquivados substituindo os
respectivos anteriores.

ingenieurbiro MCS Ihr Partner fir innovatives Management — tradugfo: : Kux & Partner S/C Ltda. Assessoria Empresarialj 29



Anexo 08 - Procedimentos Operacionais

Nesse anexo vemos um exemplo de procedimento operacional, utilizado no CEQUAL
SENAI/DR-SP", no qual pode-se verificar que as informacdes referentes a como, porque,
onde, quando, por quem ¢ o que ¢ ferto sdo descritas. Fica claro portanto nesse exemplo o
nivel de detathamento que deve conter um procedimento para nfio permitir interpretacées

erréneas que venham comprometer o sistema.

11 - CEQUAL SENATDR-SP - Centre de Qualificagdo Profissional - € um centro montado na Escola SENAT “Roberte Simonsen™ em
Sdo0 Paulo, que aplica exames tedricos & praticos a profissionats de manutengdo a fim de credencig-los pela ABRAMAM (Associacio

Brasileira de Manutengdo), de acordo com procedimentos estabelecidos por essa associagao.
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PROCEDIMENTO PARA

TRATAMENTO DE NAO
 CONFORMIDADE

. - _ _
T PREPARADO VERIFICADO APROVADO 1 REVISAO: A" |
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PEDACOGICA PACINA, 0108
CODICO: 0]1-23-PR-AD-882/95 DATA: 2989/%5
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SENAI CEQUAL
SENAI / BB-SP

S0 Pauio

0 - CONTROLE DE REVISOES

v v
pACIAIBICIDIE [Ficlu|zlPAGIA Bl D [E |F |G BT
01 X 46
02 XX 47
3 Ix 48
04 _Ix 419
5 X 50
6_IX 51
7 Ix1x 2
8 _IX 53
9 54
10 55
11 &
12 57
13 8
14 59
15 60
16 61
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18 63
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0 65
1 66
2 67
3 68
69
5 70
& 71
7 72
8 73
9
) 75
31 16
30 77
33 78
34 79
5 80
36 1
7 2
8 3
9 4
40 5
1 6
2 7
43 )
9
01-03-FO-007
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2 - RESPONSABILIDADES

3 - DEFINICOES

4 - DESCRICAO

5 - RELATORIO DE NAO CONFORMIDADE /01-03-FO-013 (ANEXO I)

6 - FLUXOGRAMA TRAMITACAO DE UMA NAO CONFORMIDADE (ANEXO II)
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SENA/ e E l“ ﬂ l
— SENAI / DB-SP

Sdo Paulo
I-0OBJETIVO

Este _Frocedimento descreve o sistema_adotado pelo CEQUAL SENAI/DR-SP para a
identificacdo e controle de itens ndo conformes.

Os itens que ndo reunirem os requisitos estabelecidos € especificados, serdo segregados de
acordo com os procedimentos descritos neste documento.

2 - RESPONSABILIDADES

- O coordenador do CEQUAL SENAI-DR/SP ¢ responsavel pela aprovagio de todas
etapas do relaténo.

- O BUREAU PNQC ¢ responsavel pelo acompanhamento das acles corretivas e
disposi¢les adotadas.

- A Area Técnico Administrativo é responsavel pela tramitagdo do relatdrio.

- A Area Técnica de Exames, a Area Técnico Administrativa e a Orient;;féo Pedagdgica
sdo responsdveis pelo levantamento das causas relativas as nio conformidades.

- Todos envolvidos no CEQUAL sdo reﬁponséveis em evidenciar as nao conformidades
junto ao coordenador do CEQUAL SENAI-DR/SP.
3 - DEFINICOES
3.1 - Nao Conformidade

. Deficiéncia de agdo, caracteristicas ou documento, que torna  a qualidade de um
servigo maceitave} ou indeterminado, acarretando uma disposigéo.

3.2 - Disposicio

. Providéncia documentada para determinar o reparo ¢/ou retraballio para corregdo de
uma nio conformidade, atuando na causa imediata.

PREPARADO VERIFICADO APROVADO REVISAO: "A"

ARFA TRCNICA BUREAU / PNQC COOKRD. CEQUAL
PEDAGOGICA PAGINA: 0498

CODIGO: (1.93-FR-AD.002/95 — DATA: 290995
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SENA{ CEQUAL
SENAI / 38-SP

S8o Paujo

3.3 - Acdo Corretiva

. Providéncia documentada para determinar uma agdo, reparo e/ou retrabatho, da causa
basica das ndo conformidades, a fim de evitar repetigio.

3.4 - Relatorio de Nao Conformidade (RNC)

. Documento que registra as falhas detectadas, definindo as disposigdes e agbes
corretivas.

3.5 - Retrabalho

. Processo pelo qual um produto ou servigo nio conforme ¢ submetido a repeticdo
de operagdes do processo produtivo, de modo a satisfazer os requisitos originalmente
especificados.

3.6 - Reparo

- Restauragdo de um produto ou servigo ndo conforme, de maneira que o mesmo possa
satisfazer os requisitos originalmente especificados.

4 - DESCRICAOQ

Qualquer pessoa envolvida no processo de qualificagdo de candidatos, que observe a
existéncia de uma nio conformidade deve evidéncia-la junto ao Coordenador do
CEQUAL SENAI-DR/SP, para a emissdo do RNC 01-03-FO-013, o relatério é emitido
numerando-o de acordo com a numeragdo seqiiencial, conforme codificagiio abaixo:

EX:

[ ES-OLRNC - XXX/ZZ |

Onde:

ES : Especiahidade do CEQUAL

OI : Ordem de Inauguragdo do CEQUAL
RNC : Relatério de Nao-Conformidade

XXX : Numeragdo Seqiiencial
ZZ : Ano da Emissdo

PREPARADO VERIFICADO APROVAD(Q EEVISAO: A"
ARFA TECNICA BUREAU / PNQC COORD. CEQUAL

PEDACOGICA : PAGINA: 0588
C()DIG(_)_: 81-83-PR-AT}002/95 _ _ DATA: 20/09/95

COPIA 70ITRO ADA
}7TOna 1350 o



SENAI CECUAL
SENA/ / BR-SP

S3o Paulo

distribuido aos envolvidos, para estudo das é)ossivels acOes _corretivas e disposigdes. Em
reunido, sera consensada a agdo corretiva e disposigdo definitiva, afim de ehminar a causa
das ndo conformidades, sendo entdo enviado o original para a Engenharta de Qualidade do
BUREAU PNQC.

Apos a aprovagdo do Coordenador do CEQUAL SENAI-DR/SP uma copia do Relatorio ¢

Q BUREAU PNQC em func8o da gravidade do assunto, determinara uma reunifio com a
Comissdo Técnica Setorial ou com o Consetho do PNQC, para tomada das providéncias

cabiveis.

O Coordenador do CEQUAL SENAI-DR/SP a partir da determinagéo da ago corretiva e
disposi¢do, determmnara o procedimento para execugdo da agdo corretiva e disposigdo das
causas.

Apods o encerramento das agoes corretivas e disposigdo, o R.N.C. é encerrado e arquivado
E)ela Area Técnico Administrativa, sob a supervisio do coordenador do CEQUAL SENAI-

R/SP.

PREPARADO VERIFICADOQ APROVADO REVISAQ: ™A™
ARFA TECNICA BURFAU / PNQC COORD. CEQUAL _
PFDACOCICA PAGINA: 0668
CODIGO: 9103 PR-AD-002/95 — DATA: 29/89/95 __
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SENAI

Séo Paulo

CEQUAL
SENAI / BB-SP

5- RELATORIO DE NAO CONFORMIDADE / 01-03-FO-013 (ANEXO )

PREPARADO VERIFICADO APROVADO REVISAO: "B"
ARFA TECNICA BURFAU | PNQC COORD. CEQUAL

PEDAGOGICA PACINA: 07/08
CODICO: 01-03-PR-AD-002/95 DATA: 20/00/05
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SENA! e E &“ﬂl

S SENAI / BR-SP
S30 Paulo
) REL. N°:
RELATORIO DE NAO CONFORMIDADE FL.
DATA : / /

DESCRICAO DA NAO CONFORMIDADE

SETOR RESPONSAVEL PELA AVALIADOR
NAOQ CONFORMIDADE ! /
/ !

01-03-FO-013

COORDENADOR DO CEQUAL

/ /




DESCRICAO DA ACAO CORRETIVA / PREVENTIVA

CAUSA: -
DATA DA IMPLEMENTACAO: / /
ENG. QUAL BUREAU PNQC COORDENADPQR CEQUAL
—d Y
DISPOSICAO

ENG. DA QUAL. DO BUREAU PNQC COORDENADOR DO CEQUAL
! ! / /




SENAI CEQUAL
P— SENAI/ B8-SP

6 - FLUXOGRAMA TRAMITACAO DE UMA NAO CONFORMIDADE (ANEXO IT)

PREPARADO VERIFICAD O APROVADO REVISAO: "A"
ARFEA TECNICA BUREAU | PNQC COORD. CEQUAL

PEDAGOGICA PAGINA: 0808
CODIGO: 01-03-PR-AD-082/95 . DATA: 2089095 _ |
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SENA! CEQUAL
S0 Paulo SINAI / BE-SP

6 - FLUXOGRAMA DE TRAMITACAO DO RELATORIO DE NAC

CONFORMIDADE
COORDENADOR EXAMINADORES ORIENTADOR ADMINISTRACAO
CEQUAL | PEDAGOGICO
! {
IDENTIFICA/REGISTRA| |IDENTIFICA/REGISTRA| JIDENTIFICA/REGISTRA] |IDENTIFICA/RECISTRA
NO 01-63-FO-013 NO 01-03-FO-013 NO 61.03.FO-013 NO 01.03.FO-013
RELATORIO DERAO RELATORIC DE NAO RELATORIO DENAO RELATORIC DE NAO
CONFORMIDADF, CONFORMIDADE CONFORMIDADE CONFORMIDADE
; -1 < | < |
[COORDENADOR EMITE|
‘O RELATORIO DE »— »
NAQ CONFORMIDADE 1
> |
¥ “ | » NUMERA/MARCA
'REUNIAO COM ENVOL- < REUNIGES
VIDOS PARA DETERMI
104
ARG ot DISTRIBUI A DISPOST
#— A0 EACAO CORRE
) arovaro | TIVA P/ EXECUCAQ
E |
1& | [ 3
ﬁ EXECUTA A EXECUTA A EXECUTA A
4 r| DISPOSICAOE DISPOSICACE DISPOSICAOE
{} E| ACAO CORRETIVA ACAQ CORRETIVA ACAO CORRETIVA.
) 3 Y Y Y
‘T‘ﬁ REGISTRA.NO REGISTRA NO REGISTRA NO
H RELATORIO - (RNC) RELATORIO - (RNC} RELATORIO - (RNC)
R

< ]

o m— I

«— 1

VERIFICA A
EXECUCAO DA
DISPOSICAO EACAO

e iimtreperrme [t e

| ATUALIZA CONTROLE
ESTATISTICO NO RNC

1

ENCERRA E ARQUIVA

O RNC

I COPIA CONIRTANA
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Anexo 09 - Certificado da Chaffi

Nesse anexo ¢ mostrado o certificado de aprovagio conquistado pela Chaffi, como a melhor
prova de que ¢ possivel a pequena empresa, através da proposta apresentada nesta tese,

chegar a certificacfio, servindo assim como exemplo para todos os interessados.
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Certificate of Approval

Awarded to
CHAFFI INDUSTRIA METALURGICA LTDA
POA/SP
BRAZIL

Burean Veritas Quality International certify that the
Quality Management System of the above supplier
has been assessed and found to be in accordance

with the vequirements of the quality
standards detailed below

QUALITY STANDARDS

BS EN ISO 9002:1994

Date

PRECISION PARTS MACHINING

COPIA
NG
CONTRULADA
CHAFF) IND. MET.

SCOPE OF SUPPLY —_

Subject to the continued satisfactory operation of the supplier
Quality Management Syssem, this Certificate is valid from:

AUGUST 05th, 1997

AUGUST 19th, 1997

Certificare No: 41921

The use of the Accredinarion Mack indicates acereditarion fu respet el thame setivitios covered By the e cradinaion corilioane number QW%

SIG6/ON
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