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CAPITULO |
INTRODUCAO

1.1 Consideracoées Iniciais

A oportunidade de fazer um estagio junto a duas multinacionais conceituadas
mundialmente como a BMS Logistica e a Mercedes-Benz, € extremamente gratificante. O
conhecimento pratico adquirido, junto aos aprendizados tedricos passados durante a
graduacgéao, é a chave para um profissional de qualquer area poder adquirir competéncia e,
com isso, se destacar dos demais profissionais. Além disso, a oportunidade de participar
integralmente de um projeto de implantagdo do Sistema de Gestdo Qualidade (SGQ), em
uma logistica interna de uma empresa automobilistica foi muito proveitoso, pois possibilitou
ter uma visdo macro de toda o histérico dos problemas e agdes tomadas a fim de soluciona-
los.

Este trabalho contempla o estudo de um Sistema de Gestdo da Qualidade,
especificamente sobre a implantagdo de um Sistema de Gestdo da Qualidade na logistica
interna da Mercedes Benz, com destaque na melhoria constante dos processos (NBR ISO
9001-2000). Ao mesmo tempo sera relatada as dificuldades e licbes vividas durante
implantacdo e a eficiéncia das a¢des tomadas para a certificagao.

1.2 Objetivos

O objetivo do trabalho € relatar a experiéncia de implantacao Sistema de Gestao da
Qualidade baseado na Norma ISO 9001:2000. Esse relato sera efetuado com base na
implantacao da ISO 9001:2000 na BMS Logistica LTDA no periodo compreendido de 2008 a
2009.

1.3 Justificativas

O tema a ser abordado foi escolhido mediante dois fatores de extrema importancia,
que foram, a oportunidade de fazer estagio na area da qualidade da BMS Logistica, e com
isso ter um contato diario com o tema em questao, e a tentativa de expor os desafios que

um engenheiro de producdo pode encontrar ao se deparar com um projeto de implantacao.
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do SGQ, o que o obriga a demonstrar toda a criatividade e competéncia para propor agoes a
fim de enquadrar a organizagao dentro dos requisitos da norma ISO 9001:2000.

O mercado de trabalho exige cada vez mais do profissional em Engenharia de
Producédo a capacidade critica de analise dos processos, apoiando-se numa visao holistica
e num bom embasamento tedrico, sempre focalizando os objetivos de padronizacdo e
melhoria continua dos processos ao qual se integram. Essa exigéncia também é
demonstrada quando realizado um projeto de implantacdo do SGQ, fazendo com, que seus

integrantes trabalhem mais motivados a fim de atingirem essas competéncias.

Espera-se que o trabalho em questdo contribua para aquelas organizacbes que
desejam implantar o SGQ a sua cultura organizacional, além de tentar ampliar o
conhecimento do leitor, que visualizara a teoria aplicada a pratica.

1.4 Escopo do Trabalho

O presente trabalho relata o passo-a-passo da implantagédo do Sistema de Gestéo da
Qualidade na BMS Logistica. Foram incluidos alguns exemplos de formularios, instrucoes
de trabalho, procedimentos e varios dados demonstrativos do processo de implantacdo, que
foram coletados durante toda a implantagéo. Considerando que o processo de implantacéo
do SGQ nao foi totalmente implantado quando no término desse trabalho, a abordagem do
trabalho sobre a implantacdo sera parcial. Com isso alguns requisitos da norma ISO
9001:2000 n&o foram contemplados no trabalho como a Medigéo, analise e melhoria(item 8

da norma).

E necessario salientar que a BMS Logistica est4 seguindo a verdo 2000 da ISO
9001, dessa forma, planeja-se alinhar a versdo 2008 no periodo final de implantagéo.
Consequentemente o estudo bibliografico e o estudo de caso foram desenvolvidos utilizando
0s principios da versao 2000 da ISO 9001.

1.5 Metodologia

A partir da escolha do tema foi necessario uma busca bibliografica para a construgao
de um forte embasamento tedrico, que auxiliou na realizacdo do estudo de caso em
questdo. Na consulta bibliografica se explorou diferentes tipos de fontes como revistas,
livros, sites e documentos técnicos fornecidos pela empresa em estudo e a norma ISO
9001:2000.

Em seguida a carga bibliografica foi conjugada com a realidade observada na
empresa durante o andamento das atividades desenvolvidas na BMS Logistica Ltda,
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analisando o processo de implantacao do SGQ além de levantar as vantagens obtidas e as
oportunidades de melhorias.

A participacdo do autor na implantacdo do SGQ da BMS Logistica possibilitou a
coleta de dados gradual de acordo com o andamento do projeto de implantacado. Cada acéao
tomada, no intuito de atender a algum requisito da norma, foi registrada e discutida nessa
obra.

Depois da coleta de dados e de sua constante analise, que foi realizada de acordo
com as perspectivas apresentadas no planejamento da implantacdo do SGQ na BMS
Logistica, comecou-se a elaboragao do relatério que sera posteriormente apresentado.

1.6 Estrutura do Trabalho
O presente trabalho esta estruturado em quarto principais capitulos.

O primeiro constituira de uma introducdo, que contextualiza o tema em questéo e
explica a situagado problema, o objetivo do trabalho, sua justificativa, escopo do trabalho e
metodologia.

O segundo capitulo abordara o referencial teérico, base para o desenvolvimento de
um trabalho confiavel, tratando inicialmente dos conceitos e da histéria da qualidade, a
importancia do Sistema de Gestdo da Qualidade para a organizacdes, destacando, ainda,
0s requisitos da norma ISO 9001:2000.

O terceiro capitulo apresentara a caracterizacdo do tema em estudo na organizagéao
em que foi desenvolvido o trabalho, demonstrando cada acao proposta para atendimento
aos requisitos da norma, e explorando os aspectos gerais, estrutura organizacional e setorial

dessa organizacao.

O quarto capitulo levantara as consideragdes finais, em que sdo apresentadas as
conclusées e comentarios a respeito do tema estudado e sua aplicacdo na organizacdo em

questao.
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CAPITULO I
REVISAO BIBLIOGRAFICA

2.1. Conceitos da Qualidade

O termo qualidade vem do latim, Qualitas, e € utilizado em diversas situagées, nem
sempre tendo uma definicdo clara e objetiva, mas em geral é utilizado para significar a
exceléncia de um produto ou servico (EDWARDS, 1968).

Embora presente em no dia a dia de muitos, a qualidade ndo é simples de ser
definida. De acordo com Koscianski e Soares (2006), a idéia de qualidade € aparentemente
intuitiva. Contudo, quando examinado mais longamente, o conceito se revela complexo.
Definir um conceito de qualidade para estabelecer objetivos é, assim, uma tarefa menos
trivial do que aparenta a principio. Além disso, sua interpretagcdo depende do ponto de vista
de quem a analisa. Muitas vezes um produto ou servico que tem qualidade para uma
pessoa, pode nao ter para outra, visto que, ha uma enorme variedade de marcas de um

mesmo produto no mercado e existem clientes satisfeitos ou insatisfeitos com as mesmas.

A qualidade de um produto ou servigo pode ser vista por duas o6ticas: pela ética de
quem produz (produtor) e pela 6tica de quem adquire (consumidor/cliente). Do ponto de
vista do produtor, a qualidade esta associada a concepc¢éao e produgao de um produto que
va de encontro as necessidades (requisitos) do cliente. Do ponto de vista do cliente, a
qualidade esta associada ao valor e a utilidade reconhecida ao produto, e em alguns casos
esta ligada ao preco (KOSCIANSKI E SOARES, 2006).

Ferreira (2002) traz as seguintes referéncias para o termo.

1. Propriedade, atributo ou condicdo das coisas ou das pessoas que as distingue das

outras e lhes determina a natureza;
2. Superioridade, exceléncia de algo.

Ha uma variedade de conceitos e definicdes da qualidade na literatura especializada
e em areas afins. Segundo Garvin (2002) existem cinco abordagens principais para a
definicdo de qualidade: transcendental, baseada no produto, baseada no usuario, baseada
na producao e baseada no valor.

Pode-se conceituar a abordagem Transcendental como uma condi¢do de exceléncia
que implica 6tima qualidade distinta de ma qualidade, ou atingir 0 padrao mais alto em vez
de se contentar com o malfeito ou fraudulento (MOURA, 1997).Para Pirsig,(1974), qualidade
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ndo é uma idéia ou uma coisa concreta, mas uma terceira entidade independente das duas,

embora ndo se possa definir qualidade, sabe-se o que ela é.

A abordagem baseada no produto consiste na andlise da qualidade mediante as
diferencas de quantidade ou de atributos desejados para o produto. (ABBOTT,1955).

No aspecto do usuario a qualidade consiste na capacidade de satisfazer desejos ou
consiste na adequacéao ao uso. (EDWARDS,1968; JURAN, 1974).

O que se entende por abordagem por producdo é quando a qualidade quer dizer
algum produto ou servigo estd em conformidade com as exigéncias ou, em outras palavras,
€ 0 grau em que o produto/servigco especifico esta de acordo com o projeto ou especificacéo
(CROSBY,1979).

De acordo com Broh (1962) quando a abordagem é baseada no valor a qualidade, é
medida pelo grau de exceléncia a um prego aceitavel e o controle da variabilidade a um

custo aceitavel.

2.2. Historia da Qualidade

Qualidade é certamente um dos temas mais falado nos ultimos tempos. No entanto,
historicamente, o assunto € muito antigo. H4A mais de quatro mil anos o0s egipcios
estabeleceram uma medida padrdo de comprimento, o cubito, que correspondia ao
comprimento do brago do Farad reinante. Quando trocava o farad, a medida devia ser
atualizada. Todas as construgdes deviam ser realizadas utilizando essa unidade de medida.
O responsavel por uma construcdo comparava o padrdao que estava sendo utilizado com o
padréo real. Se isso nao fosse feito ou houvesse erro de medicdo, 0 mesmo poderia ser punido
com a morte, como relata Juran (1988). Das diversas abordagens da qualidade no decorrer
da histéria, podem ser identificadas grandes etapas de evolucdo. A Figura 01 apresenta o
esboco dos principais movimentos pela qualidade no decorrer de sua histéria, na qual a
preocupagdao com a qualidade pode ser estabelecida como ja existente na antiguidade,
passando pela idade média. No entanto, a sua importancia ganha relevancia a partir da
década de 1920. (PICCHI, 1993).
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Figura 01 - Evolucao da gestao da qualidade
Fonte: PICCHI (1993)

A Figura 01 apresenta o esbogo dos principais movimentos pela qualidade no
decorrer de sua histéria, na qual a preocupacdo com a qualidade pode ser estabelecida
como ja existente na antiguidade, passando pela idade média. No entanto, a sua
importancia ganha relevancia a partir da década de 1920. (PICCHI, 1993).

Picchi (1993) caracterizou as etapas mencionadas na Figura 01. Inicialmente o
artesdo era responsavel por todas as etapas do processo produtivo. Sendo ele mesmo
responsavel pelo controle de qualidade e o mercado consumidor. Esse contato direto do
artesdo com o consumidor proporcionava-lhe uma visao das necessidades e desejos destes,
isto possibilitava que os produtos fossem feitos sob medida para o cliente. Em seguida o
supervisor teve seu papel controlando a qualidade do trabalho dos operéarios. Os
trabalhadores perdem sua autonomia e sao reunidos num mesmo local para produzirem sob
o comando de uma pessoa (supervisor) que organiza a producdo e define o padrdao de
qualidade a ser comercializado. No entanto, o produto ainda é associado a quem o produziu,
sendo ainda do trabalhador a responsabilidade direta pela qualidade.
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O controle de qualidade passa a ser fungédo do “inspetor da qualidade”. Sao criados
os departamentos de controle da qualidade, estes tém funcdo essencialmente corretiva:
separar produtos bons de produtos defeituosos. Embora a inspecao evitasse que produtos
defeituosos chegassem ao consumidor final, ndo conseguiu evitar que eles fossem
produzidos e sucateados no decorrer do processo. Além disso, 0 custo da inspegao era

extremamente oneroso.

A segunda guerra trouxe a necessidade de producdo de grande quantidade de
produtos militares. Nesta época foram introduzidos os Controles Estatisticos da Qualidade,
denotando uma pré-ocupacéao em detectar as causa dos defeitos e prevencgao.

A partir da década de 50 o enfoque da Qualidade ganha grande sofisticacdo. E
fundada a American Society for Quality Control (ASQC) contribuindo para a especializacao de
profissionais na area de Qualidade. A maior complexidade dos sistemas fez com que a qualidade
passasse a ser enfocada de forma mais ampla, desde o projeto até utilizagdo do produto. O
enfoque passa a ter conotacéo preventiva e tem como marco o livro de Feigenbaum (Total
Quality Control - TQC).

A Garantia da Qualidade com o enfoque ocidental tem uma visdo sistémica da
qualidade, abrange a empresa como um todo e trata de aspectos técnicos, administrativos e
organizacionais, e depende além da engenharia e estatistica de ciéncias como psicologia,

educacdao, informatica e outras.

Controle da Qualidade por toda a empresa (CWQC — Company Wide Quality Control —
O enfoque japonés) foi introduzido primeiramente na industria japonesa que acabou
surpreendendo o ocidente ganhando a lideranca em diversos setores, ligados a qualidade,
que se torna estratégia nacional de sobrevivéncia e competitividade. Segundo Picchi (1993),
0 conceito de garantia da qualidade dos japoneses € diferente do conceito ocidental, pois

esta centrado no cliente e ndo na demonstragéo.

A caracteristica da Gestao da Qualidade é propor o enfoque ocidental para sistemas,
aspectos técnicos, especialista da qualidade e demonstracdo da qualidade, a énfase do
enfoque Japonés € voltada para o melhoramento continuo, aspectos gerenciais e
motivacionais, participagdo de todos os funcionarios e satisfacdo do cliente. Preocupadas
com o avango da industria japonesa, varias empresas ocidentais buscam adaptar conceitos,

meétodos e técnicas de gerenciamento de qualidade.

Nas décadas de 40 e 50, surgiram alguns organismos ligados a qualidade, tais como
International Standardization Organization (1SO), Associacdo Brasileira de Normas Técnicas
(ABNT) e American Society for Quality Control (ASQC). Desde entéo, estes organismos vém
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se dedicando ao desenvolvimento e disseminagdo de modelos e técnicas de Qualidade Total
(SHIBA, 1997).

Na segunda metade da década de 1950, o Total Quality Control (TQC) ganhou fama,
tornando mais amplo o conceito da qualidade. Esse novo conceito da qualidade consistia de
um conjunto de técnicas estatisticas e praticas organizacionais que exigem mudancgas de
atitudes e comportamento de toda a organizacao. Basicamente, o TQC consiste em (SHIBA,
1997):

- abordar a qualidade desde a fase do projeto de desenvolvimento do produto, incluindo
os aspectos funcionais e atributos de desempenho;

- envolver todos os funcionarios, de todos nos niveis hierarquicos, assim como
fornecedores e clientes, nos processos de melhoria da qualidade, objetivando o

comprometimento e a confianga reciproca;
- manter e aperfeigoar as técnicas classicas da qualidade existentes.

Para os japoneses ha também o Total Quality Management (TQM), uma abordagem
gerencial baseada na participacao de todos, dirigida para a satisfagdo do consumidor e dos
membros da organizagao e da sociedade.

A partir dos anos 1970, a qualidade dos produtos japoneses, principalmente a dos
automéveis e dos televisores, comecou a superar a dos produtos norte-americanos. Os
consumidores tornaram-se mais exigentes na hora de comprar e mais preocupados com o
preco e a qualidade. As legislacbes de defesa do consumidor, além de normas
internacionais amplas e aplicaveis na cadeia de interagéo cliente-fornecedor, como a familia
ISO 9000, transformaram definitivamente o escopo da qualidade, consolidando-a em todos
0s pontos dos negdécios. As empresas comecaram a adotar a esséncia da abordagem
estratégica da qualidade. A mesma foi resumida de modo simples em um relatério da
Sociedade Americana de Controle da Qualidade (HAGAN, 1984):

- nao sao os fornecedores do produto, mas aqueles para quem eles servem os clientes,
usuarios e aqueles que os influenciam ou representam, que tém a ultima palavra quanto a

até que ponto um produto atende as suas necessidades e satisfaz suas expectativas;
- a satisfagao relaciona-se com o que na concorréncia oferece;

- a satisfagao, relacionada com o que a concorréncia oferece, é conseguida durante a

vida util do produto, e ndo apenas na ocasiao da compra;

- é preciso um conjunto de atributos para proporcionar o maximo de satisfagdo aqueles a
quem o produto atende.
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A seguir, sera realizada uma breve introducédo sobre o sistema da qualidade, NBR ISO
9001:2000, evolugao das normas ISO e, finalmente, um detalhamento da ISO 9001:2000.

2.3 Sistema de Gestao da Qualidade e a ISO - International Organization for
Standardization

Para Werkema (1995), a melhoria continua da qualidade e do desempenho € um dos

maiores desafios a serem enfrentados pelas empresas, principalmente no caso das grandes

organizacdes. A certificacdo de produtos, processos ou servigos € indicacao evidente do

grau de desenvolvimento de uma economia.

De acordo com Werkema (1995) o termo "sistema da qualidade" é utilizado para
descrever um processo que garante e demonstra a qualidade dos produtos e servigcos
ofertados pela empresa. Certificar um sistema da qualidade significa demonstrar a
capacidade de fornecer produtos conformes, em outras palavras, de acordo com requisitos
estabelecidos. Algumas normas e padrdes foram propostos de forma a garantir ndo s6 a
confiabilidade do produto adquirido como proteger mercados, assim como o consumidor
final de danos ou fraudes de naturezas diversas.

A I1SO (International Organization for Standardization) — Organismo Internacional de
Normatizagéo - é uma federacdo mundial fundada em 1947 e sediada na Suica. Tem como
objetivo principal promover o desenvolvimento da normalizacdo das atividades relacionadas
com intuito de facilitar o comércio internacional de produtos e servigos, eliminando as
barreiras técnicas. Os resultados deste processo sao publicados como normas
internacionais (ABNT, 2000a). Segundo Cerqueira e Martins (1996), o nome ISO, foi
escolhido pela similaridade com o prefixo ISO, que significa igual, tendo em vista os
objetivos da entidade normalizadora.

As empresas buscaram a certificagdo ISO como um recurso para dar confiabilidade
ao0s seus processos e servicos demonstrando ter um gerenciamento dos diversos sistemas.
Os requisitos sdo genéricos e aplicaveis a todas as organizagcbes nao levando em
consideragao tipo, tamanho ou produto fornecido. O objetivo da série ndo é impor a
uniformidade de sistemas de qualidade, pois cada organizacdo tem negdcios e
necessidades distintos. Dessa forma cada organizagdo deve definir o seu sistema de
qualidade levando em consideracdo seus produtos e processos. (SALLES e MARQUES,
2006).
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2.3.1 Historico das normas ISO

Com o desenvolvimento de tecnologias advindas da Il Guerra Mundial, Verificou-se
que, para a producao de itens complexos e com alto grau de confiabilidade, simplesmente o
controle de qualidade ndo era suficiente (DORNELLES, 1997). Assim de forma
independente, paises como Reino Unido, EUA, Canada e Alemanha, que detinham estes
produtos de alta tecnologia, comecaram a estabelecer requisitos para programas e sistemas
da qualidade. Esses requisitos foram também seguidos por organismos internacionais, como
a Organizacao Internacional de Normatizagéo — ISO, a Agéncia Internacional para Energia
Atémica — AIEA e a Organizagao do Trabalho do Atlantico Norte — OTAN. A Figura 02 ilustra

a evolugao dessas normas.

IS0 9000: 2000

IS0 9000: 1994

NBR IS0 9000

ISO 9000
BS 5750 (Sistemas da Qualidade,
Reino Unido)

CSA 2299 (Requisitos para Programa de Garantia da
Qualidade, Canada)

50-C-QA (Garantia da qualidace para seguranca em
Centrais nucleares, AIAE)

BS 4891 (Guia para garantia da qualidade, Reino Unido)

MIL STD Q 9858 (Requisitos de Programa da Qualidade, EUA)

1850 18960 1970 1980 1990 2000

Figura 02: Evolucao das normas e sistemas da qualidade
Fonte: Adaptado de Dornelles, 1997

As normas ISO foram publicadas pela primeira vez em 1987, com objetivo de
padronizar requisitos para o desenvolvimento de sistemas de qualidade para empresas
(MOTT, 2001).

De acordo com Mott (2001), a primeira versao tinha uma estrutura de 3 (trés) normas
sujeitas a certificacdo, a ISO 9001, 9002 e 9003, além da ISO 9000, que era um guia para
escolher a norma mais adequada ao tipo de organizagdo. Em 1994, a série foi revisada, mas

sem grandes modificacdes, manteve a mesma estrutura, ou seja, trés normas sujeitam a
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certificagdo. Em Dezembro de 2000, a série foi totalmente revisada; além das alteragdes em
sua estrutura, as 20 clausulas foram reduzidas para 5 (cinco), ficando agora, apenas uma

norma sujeita a certificacéo, a ISO 9001:2000.

Nas versdes anteriores a versao de 2000, as normas ISO nao exigiam que empresas
tivessem objetivos ou adotassem acgbGes para a melhoria da qualidade, nem que as
demonstrassem quaisquer resultados nesse sentido. Mott (2001) chamou atencéo para a
tendéncia das empresas focarem apenas na obtencao da certificacdo, em vez de focar na
melhora dos processos, produtos e servigcos da organizacao.

2.3.2 A Norma ISO 9001

A ABNT ISO 9001:2000 é um modelo para garantia da qualidade em projeto,
desenvolvimento, producao, instalagéao e servigos associados (MOTT, 2001).

A ABNT ISO 9001:2000 devera ser usada quando for necessario assegurar a
adequacao e a conformidade do produto com as expectativas do cliente, isto €, projeta-lo ou
desenvolvé-lo, e depois produzi-lo atendendo a requisitos especificos, considerado antes do
processo produtivo do fornecedor. (ABNT, 2000a).

Para que uma organizagdo funcione de forma eficaz, ela tem que identificar e
gerenciar os processos e atividades relacionadas. A versao 2000 define um processo como:
“uma atividade que usa recursos € 0s gerencia de maneira a permitir a transformacao de
entradas, em saidas” (ABNT, 2000a)'. A abordagem de processo reconhece que uma
empresa engloba uma série de processos individuais com os resultados de um,
freqientemente fornecendo entradas para o préximo processo. A Figura 03 ilustra um
modelo de um sistema de gestao da qualidade, baseada em processo.

"A partir deste ponto ao se referir a NBR ISO 9001:2000 sera usada a referéncia ISO 9001, uma vez essa norma sera
referenciado vérias vezes no decorrer do texto.
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Melhoria continua do Sistema de Gestédo da
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Figura 03 - Modelo de sistema de gestao da qualidade baseada em Processo
Fonte: ABNT (2000)

O modelo de abordagem de processos define o SGQ como um Unico macro
processo com ligagdes entre micro processos em um ciclo de melhoria continua. Cada
processo é construido com uma relacdo de entradas e saidas. A saida de um processo
quase sempre afeta a entrada de outro a medida que esses processos sao inter-
relacionados. Os requisitos e a satisfacdo dos clientes tem um papel significativo na
definicdo nas relacdes das entradas e saidas, respectivamente(BHUIYAN E ALAM, 2004).
Uma vantagem da abordagem de processo € o controle continuo que ela permite sobre a
ligacdo entre os processos individuais dentro do sistema de processos, bem como sua

combinacgao e interagao.

A metodologia PDCA pode ser aplicada em todas as partes do processo. Segundo
Recht (1998), ciclo PDCA ou ciclo de Deming é um método gerencial para a promog¢éo da
melhoria continua e reflete, em suas quatro fases, a base da filosofia do melhoramento
continuo. Praticando-se de forma ciclica e ininterrupta, acaba-se por promover a melhoria

continua e sistematica na organizacao.

Este ciclo é constituido de 4 fases: Plan, Do, Check e Action. Essas fases sao
estruturadas de forma ciclica e possuem aplicagdo continua. E possivel visualizar as fases a
seguir, na Figura 04:
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CICLO DE GERENCIAMENTO
(Ciclo para Atingir Metus)
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Figura 04 — Ciclo PDCA
Fonte: RECHT (1998)

A primeira etapa, Plan (planejar), consiste no estabelecimento de metas e métodos
para alcangar as metas propostas. A proxima etapa, Do (fazer), possibilita a execucéo das
tarefas de acordo com o que foi previsto na etapa anterior e coletar dados necessarios para
a proxima etapa. E realizado ainda nesta fase, o treinamento no trabalho. A terceira fase
Check (verificar), é realizada, a partir dos dados coletados na etapa anterior, uma
comparacao do resultado com a meta planejada. A Gltima fase, Action (ag&o), permite uma
atuacao no processo em funcao dos resultados obtidos. Sdo possiveis nesta fase, duas
formas de atuacgéo, de acordo com o atendimento das metas. Caso elas sejam alcancadas e
ndo haja, em funcdo de fatores externos ou internos, a necessidade de alteragédo do
processo, adota-se como padrdao o plano proposto, até nova conclusédo do ciclo PDCA. Se

estas ndo foram atingidas, age-se sobre as suas causas.

E importante que fique clara a existéncia de dois tipos de metas a serem alcancadas.
As metas para manter e as metas para melhorar. As metas para manter sdo aquelas que
constam em uma faixa aceitavel de valores para o item de controle considerado. Elas
devem, portanto, ser mantidas. Ja& as metas para melhorar sdo aquelas que sugerem que o
mercado sempre deseja um produto cada vez melhor, modificando constantemente a forma
atual de trabalho. Por isso, pode-se dizer que as metas de melhoria sdo aquelas que geram

um problema que devera ser solucionado pela empresa.

A ISO 9001 esta estruturada em 09 (nove) secbes que podem ser divididas em 02
(duas) partes: Generalidades e Requisitos. A primeira parte, Generalidades, descreve o
conteudo global da norma, sua aplicacéao, definicbes etc. Sdo elas: Introducao, Objetivo e
Campo de Aplicacao, Referencia Normativa, Termos e Definicdes.
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A segunda parte, entre o item 04 e 08 da norma ISO 9001, define-se os requisitos
necessarios para implantagdo e manutencao de um Sistema de Gestao da Qualidade. Sao elas:
Sistema de Gestdo da Qualidade, Responsabilidade da Direcdo, Gestdo de Recursos,
Realizacao do Produto e Medigcao, Analise e Melhoria.

A ISO 9001 destaca que nao € obrigatdria a aplicacdo de todos os requisitos, mas a
organizacao precisa justificar a exclusao de qualquer dos requisitos.

Sistema de gestao da qualidade: item 4 da Norma NBR ISO 9001:2000

Esses requisitos colocam em pratica principalmente os principios de envolvimento
das pessoas, visdo sistémica, melhoria continua e decisdo baseada em fatos, ja que: a
elaboragcdo da documentacdo requer uma visao sistémica do processo; o esforco de
elaboracdo e manutencédo da documentacao depende muito do envolvimento das pessoas;
e a elaboracao e a manutencao de registros viabilizam o principio de melhoria continua de
gestao baseada em fatos e dados. (CARPINETTI et al. 2007).

Nos requisitos gerais a norma ISO 9001 contempla que a organizacao deve
estabelecer, documentar, implementar e manter um sistema de gestdo da qualidade
melhorando continuamente a sua eficacia. Para atingir esses objetivos, basicamente, a
organizacao deve identificar os processos necessarios para o Sistema Gestdo da qualidade,
determinando a sua seqUéncia e os critérios para eficicia na operagao e controle. A
disponibilizacdo de recursos é primordial para que aos processos ocorram com qualidade e
eficacia. Monitorar e analisar esses processos € o caminho para a busca da melhoria
continua. (ABNT, 2000Db).

A ABNT (2000b), também informa que uma organizacdo ao optar por adquirir
externamente algum processo que afete a conformidade do produto em relagdo aos
requisitos, deve assegurar o controle desses processos. O controle de tais processos deve
ser identificado no sistema de gestao da qualidade.

Os requisitos de documentacdo da ISO 9001 exigem que a documentacdo do
sistema de gestdo da qualidade deve incluir a politica e os objetivos da qualidade, o Manual
da qualidade, documentos necessarios para que a organizacdo assegure o planejamento,
operacgao e controle de seus processos. Salientando que a abrangéncia da documentagao
do sistema da qualidade pode variar de uma organizacao para outra, dependendo de fatores
como tamanho e setor de atuagéo. Vale destacar também que a documentacao pode estar
em qualquer forma ou tipo de meio de comunicacdo. Entretanto os mesmos devem ser

controlados e mantidos para prover evidéncias da conformidade com requisitos e da
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operacao eficaz do sistema de gestao da qualidade. Registros devem ser mantidos legiveis,
prontamente identificaveis e recuperaveis. Um procedimento documentado deve ser
estabelecido para definir os controles necesséarios para identificacdo, armazenamento,
protecao, recuperacao, tempo de retencao e descarte dos registros. (ABNT, 2000b).

A politica da qualidade é o documento que deve ser elaborado pela direcdo da
empresa. E um importante documento que deve refletir o compromisso da alta
administracdo com a qualidade e servir como guia filoséfico para as agbes gerenciais,
técnicas, operacionais e administrativas, assim como para explicar aos clientes externos o
comprometimento da empresa com a qualidade. Os seus objetivos devem ser claramente

definidos e totalmente exequiveis.

A Figura 05 ilustra os tipos e a hierarquia de documentos do sistema da qualidade.

Manual da Qualidade

/ \ Procedimentos

Instructes de
Trabalho
Formularios,
Registros,
Arguivos etc.
l‘-.-“!arketlng Projeto Compras | Produgio| Garantiae | Trainament
Finangas | pesenvol-| Estoques| Instalagad Controle da de Pessoal
Vendas vimento Servigos | qualidade
Contratos

Figura 05: Tipos e hierarquia de documentos do sistema da qualidade
Fonte: CARPINETTI, et al. 2007

O manual da qualidade é o documento mais importante e mais abrangente, pois
apresenta o sistema de gestdo da qualidade da organizacdo. Abaixo dele, estdo os
procedimentos da qualidade, que descrevem as atividades de gestdo da qualidade para as
diferentes areas e/ou processos da organizacdo. Esses procedimentos sao
complementados pelas instrucées de trabalho e documentos especificos, que detalham,
sempre que necessario, os procedimentos para gestdo da qualidade em atividades
especificas. Depois dos procedimentos e instru¢des, na hierarquia de documentos mostrada
na figura 05, estdo os registros, que sao informagdes sobre resultados de producédo e
atividades em geral, que registram e identificam o histérico de producao e atividades, assim
como dao evidéncias de que o controle é exercido ao longo das etapas de realizacdo de

produto.
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Responsabilidade da dire¢ao: item 5 da Norma NBR ISO 9001:2000

Carpinetti et al. (2007) afirmavam que uma das criticas mais freqlentes feitas aos
modelos de sistema da qualidade da ISO, anteriores a 2000, referia-se a falta de lideranca e
comprometimento da direcao da organizagao para com a gestdo da qualidade. Assim, para
minimizar esse problema, a partir da edicado 2000 da norma, um dos requisitos do sistema
de qualidade é o comprometimento da dire¢ao da direcao com a gestdo da qualidade.

A ABNT (2000) destaca que direcdo deve fornecer evidéncia do seu
comprometimento com o desenvolvimento e com a implementagcédo do sistema de gestao da
qualidade e com a melhoria continua de sua eficacia. Para Carpinetti et al. (2007), essa
eficacia depende de um firme comprometimento da direcdo da empresa com o atendimento
dos requisitos dos clientes. Esse comprometimento deve levar a empresa a estabelecer uma
politica da qualidade que manifeste de forma auténtica 0 compromisso da empresa com o
foco no cliente. A politica da qualidade é um conjunto de intengbes da empresa no que se
refere a gestdo da qualidade. As intengGes declaradas na politica devem ser colocadas em
pratica por meio de um planejamento do sistema de gestdo da qualidade que inclua a
andlise critica da eficacia do sistema.

Requisitos dos
Clientes

FATORES CRITICOS DE SUCESSO |

3

‘ REQUISITOS DOS CLIENTES ‘

-

‘ POLITICA DA QUALIDADE ‘

-

‘ PROCESSOS CRITICOS ‘

-

‘ OBJETIVOS DA QUALIDADE |

-

‘ INDICADORES E METAS ‘

Figura 06: Desdobramento dos Requisitos dos Clientes
Fonte: CARPINETTI et al. 2007

Através da Figura 06, Carpinetti et al. (2007) demonstram os seguintes passos:
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- Passo 1: Determinar os requisitos da qualidade: coletando e analisando as

informacoes;

- Passo 2: Definir a Politica da qualidade: Com conjunto de principios que déem
sustentacao aos objetivos da qualidade e na busca de melhoria continua.

- Passo 3: Identificar os processos criticos: Mapear todos os processos e entender a
relagéo entre eles

- Passo 4: determinar os objetivos da qualidade: Baseados nos requisitos dos clientes,
politica da qualidade e processos criticos.

Gestao de recursos: item 6 da Norma NBR ISO 9001:2000

A ISO 9001 determina que a implementagcédo, a manutencdo e a melhoria de um
Sistema gestdo da Qualidade dependem de recursos humanos e materiais e, portanto,
precisam de comprometimento da alta dire¢cdo para prover os recursos necessarios. (ABNT,
2000Db).

A ABNT (2000b) afirma que as pessoas envolvidas com gestdo da qualidade devem
ser capacitadas e conscientizas sobre tal tema. Isso porque as pessoas que executam
atividades que afetam a qualidade do produto devem ser competentes, com base em
educacao, treinamento, habilidade e experiéncia apropriada. O SGQ deve manter o registro
de todos os treinamentos e cursos que os colaboradores possuem, sempre avaliando a
eficacia desses treinamentos. Mas Carpinetti et al. (2007) ampliam um pouco esse conceito
dizendo que a valorizacdo dos recursos humanos demonstra a importancia do capital
humano para os objetivos do negdcio. Eles também afirmam que a organizagéo deve, além
da capacitacdo do pessoal, assegurar que 0 seu pessoal esteja consciente quanto a
importancia de suas atividades e de como elas contribuem para se atingir os objetivos da
qualidade.

Ao analisar a parte dos recursos relacionados a infra-estrutura, Carpinetti et al.(2007)
levantam um aspecto importante que pode comprometer a eficacia e eficiéncia no
atendimento dos requisitos dos clientes, o layout fisico das instalagbes, especialmente no
chao de fabrica. Para eles, um layout inadequado pode gerar grandes desperdicios de
espaco, de tempo e de mao-de-obra, comprometendo a eficiéncia das operacdes e os
requisitos dos clientes. Outro item que eles abordam € a preocupagdo da organizacao
quanto ao uso dos equipamentos de processo (materiais e softwares). A manutencéo, se
possivel preventiva, desses recursos minimizam a chance de ndo se poder produzir pela

inoperancia de algum dos recursos utilizados. No caso das empresas que possuem Sservigcos
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terceirizados, nestas é sugerido a contratacdo de empresas que oferecem um bom suporte

técnico para eventuais problemas e duvidas.

Carpinetti et al. (2007) sugerem que as empresas avaliem constantemente a situagéao
do clima organizacional da empresa. Isso tem uma grande influéncia na eficiéncia e eficacia
nos resultados. E alinhado com o clima organizacional, a preocupacdo com a limpeza e
organizacao sao de essenciais para a empresa alcangar as conformidades do requisito do
produto/servigo.

Realizagcao do produto/servico: item 7 da Norma NBR ISO 9001:2000

O tdpico 7 da ISO 9001, realizagdo de produto compreende as atividades de gestao
da qualidade na cadeia interna de realizagdo do produto, estabelecida para garantir o
atendimento dos requisitos dos clientes. Esse requisito € desdobrado em seis sub-
requisitos: planejamento da realizacdo do produto, relacionamento com o cliente, projeto e
desenvolvimento, aquisicdo, produgcao controle de dispositivos de medicdo. A Figura 07
ilustra esses processos e a sequéncia dos mesmos na realizacdo do produto.

REALIZAGAO DO PRODUTO

- Relacionamento Projeto e Cw u -
Planejamentn > comcliente > Desemvohsimento Aquisigdo Produgio > Medicao >

Figura 07: Gestao da qualidade na realizacao do produto
Fonte: CARPINETTI et al. , 2007

A Figura 07 esclarece que a organizacao deve analisar seu processo de realizagao
de produto e estabelecer os controles considerados necessarios para garantir que o0s
requisitos dos clientes serdo atendidos com maxima eficiéncia. A analise corresponde ao
planejamento da realizacdo do produto, primeiro dos seis requisitos do SGQ. Esta andlise
deve ser realizada antes da organizacdo assumir o compromisso de fornecer um
produto/servico para o cliente (por exemplo, apresentacdo de propostas, aceitacdo de
contratos ou pedidos, aceitacdo de alteragbes em contratos ou pedidos). Quando os
requisitos de produto forem alterados, a organizacdo deve assegurar que os documentos
pertinentes sejam complementados e que os colaboradores sejam alertados sobre os
requisitos alterados.
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Uma observacao é feita por Carpinetti et al. (2007), com relacdo ao a gestdo da
qualidade do processo de projeto e desenvolvimento. Para o caso de servigos, ndo ha o
emprego desse requisito, pois servico € algo que depende mais de atividades de criagao,
especificacdo e posterior execucdo, portanto sem complexibilidade no projeto do produto
que exija um processo detalhado.

Qualquer material ou servico adquirido por uma organizacdo, para a realizacdo do
produto, podem interferir em um ou mais requisitos dos clientes, tais como qualidade, custo,
prazo e pontualidade de entrega. Avaliar e selecionar fornecedores com base na sua
capacidade em fornecer produtos de acordo com o solicitado € um dos métodos para
garantir a aquisicao de produtos conforme especificagdo da organizacao. Critérios para
selecdo, avaliacao e reavaliacdo devem ser estabelecidos. (CARPINETTI et al. 2007).

A garantia da rastreabilidade do produto/servico pode ser alcancada através da
identificacdo do produto/servico por meios adequados ao longo da realizagdo do mesmo,
respeitando os requisitos de monitoramento e de medi¢cdo. Aléem disso, deve-se ter o
cuidado com qualquer material do cliente que esteja sob seu controle. Identificar, verificar e
proteger a propriedade do cliente sdo agdes que garantem o cumprimento desse requisito.
Se esse material se perder, danificar ou for inadequada para uso, deve-se informar ao

cliente e mantendo os registros dessa ocorréncia.

Medicao, analise e melhoria: item 8 da Norma NBR ISO 9001:2000

Por fim o item 8 da ISO 9001 refere-se a medi¢do, busca da melhoria continua,
realizacdo da agao corretiva e preventiva, ou seja, estabelece que a empresa deve medir os
resultados em termos de satisfacao do cliente, conformidade com o sistema, com o produto
e com os processos. Com essas medigcbes a organizagao coleta informacdes relativas a
percepcao do cliente sobre o atendimento dos seus requisitos e sobre a eficacia do sistema
de gestdo da qualidade. Mas a medicao junto ao cliente ndo é a Unica maneira de medir o
processo, as auditorias, por exemplo, constituem uma outra opcdo de determinar se o
sistema de gestdo da qualidade esta em conformidade com as disposi¢ées planejadas, com
os requisitos do sistema de gestdo da qualidade e se foi implementada e esta sendo
mantida. Apds a realizacdo da auditoria, a area auditada deve assegurar que as acoes
sugeridas pela auditoria sejam executadas sem demora indevida, para eliminar as ndo-
conformidades detectadas e suas causas. As atividades de acompanhamento devem incluir
a verificagdo das acdes executadas e o relato dos resultados de verificagao. (ABNT, 2000Db).

A ABNT (2000b) destaca que para o monitoramento dos processos, a organizagao
deve aplicar métodos adequados e, quando aplicavel, para medicdo dos processos do
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sistema de gestdo da qualidade. Esses métodos devem demonstrar a capacidade dos
processos em alcangar os resultados planejados. Quando estes ndo sao alcancados, deve-
se efetuar as corregdes e executar as agdes corretivas, como apropriado, para assegurar a
conformidade do produto. No entanto Carpinetti et al. (2007), chamam a atencao para o fato
da quantidade de indicadores, ndo podendo exagerar na quantidade. O uso de indicadores
de desempenho é uma boa pratica de monitoramento mas deve-se ter o cuidado para
trabalhar com um numero bastante reduzido dos mesmos, apenas para aqueles fatores

considerados mais criticos.

A coleta e analise de dados demonstram a adequacédo e eficacia do sistema de
gestdo da qualidade e avalia onde as melhorias continuas da eficicia do sistema de gestéao
da qualidade podem ser realizadas. Isso deve incluir dados gerados como resultado do
monitoramento e das medicoes e de outras fontes pertinentes. A organizacao deve
continuamente melhorar a eficacia do sistema de gestdo da qualidade por meio do uso da
politica da qualidade, objetivos da qualidade, resultados de auditorias, andlise de dados,
acoes corretivas e preventivas e analise critica pela diregao. (ABNT, 2000b).

As acdes corretivas devem ser executadas para eliminagdo das causa de nao-
conformidades, de forma a evitar sua repeticdo. As acdes corretivas devem ser apropriadas
aos efeitos das ndo-conformidades encontradas. Ja as agbes preventivas tém por objetivo
eliminar as causas de nao-conformidades potenciais, de forma a evitar sua ocorréncia. As

aclOes preventivas devem ser apropriadas aos efeitos dos problemas potenciais.

A Figura 08 ilustra as relagdes citadas anteriormente, para que o sistema de gestao
da qualidade busque a melhoria continua:
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Figura 08 : Melhoria continua do sistema de festao da qualidade
Fonte: CARPINETTI et al., 2007

2.3.3 Certificacao de Sistema da Qualidade ISO 9001

A certificacdo de um sistema da qualidade ISO 9001, segundo Carpinetti et al.
(2007), é um processo de avaliacao pelo qual uma empresa certificadora avalia o sistema da
qualidade de uma empresa interessada em obter um certificado e atesta que o sistema da
empresa condiz com o modelo de sistema de gestdo da qualidade estabelecido pela ISO
9001. Ou seja, o sistema de gestdo da qualidade da empresa contempla todos os requisitos
estabelecidos pela norma.

7

O processo de avaliagdo conduzido pela empresa certificadora é chamado de
auditoria de terceira parte. Auditoria porque a avaliacao tem um valor oficial, e terceira parte
por se tratar de uma auditoria realizada por um érgao independente, que ndo da empresa
(primeira parte) ou um cliente da empresa (segunda parte). E a empresa certificadora, que
audita e emite o certificado, € normalmente chamada de organismo certificador. Os
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organismos certificadores sdo credenciados para a emissédo de um certificado 1ISO 9001. O
credenciamento dos organismos certificadores é feito, no Brasil, pelo INMETRO, o Instituto
Nacional de Metrologia, Normalizagdo e Qualidade Industrial. O INMETRO, que coordena o
sistema nacional de certificacdo no Brasil, € reconhecido internacionalmente como o
organismo de credenciamento brasileiro, seguindo a tendéncia internacional atual de apenas

um credenciador por pais ou economia. (CARPINETTI et al. 2007).

2.3.4 Importancia da qualidade na area de servicos logisticos

Segundo Ballou (2001) a logistica envolve todas as operagdes relacionadas com o
planejamento e controle de produgcdo, movimentacdo de materiais, embalagem,
armazenagem e expedicao, distribuicao fisica, transporte e sistemas de comunicacdo que,
realizadas de modo sincronizado, podem fazer com que as empresas agreguem valor aos
servigos oferecidos aos clientes e também oportunizando um diferencial competitivo perante
concorréncia. Para Bowersox e Closs (2001), o objetivo central da logistica é o de atingir
um nivel de servico ao cliente pelo menos custo total possivel buscando oferecer
capacidades logisticas alternativas com énfase na flexibilidade, na agilidade, no controle
operacional e no compromisso de atingir um nivel de desempenho que implique um servigo
perfeito. A satisfacdo do cliente € o principal objetivo da ISO 9001, a organizacdo que
procura a certificacdo, estda na verdade procurando a satisfagdo do cliente e

consequentemente um ponto de destaque na concorréncia do mercado.

Ballou (2001) afirma que a nogao antiga de desperdicio estava muito relacionada com
materiais que se perdem, que ndo podem ser reaproveitados, algo muito tangivel e que a
contabilidade precisava registrar como perdas dos processos industriais. Mas outro tipo
desperdicio, que nao era considerado pelas empresas de alguns anos atras, era o tempo
mal utilizado, o tempo pago a empregados, mas nao consumidos de forma util, porque faltou
material a linha de uma producgéo, por exemplo. A solugdo para a eliminacao desse tipo de
desperdicio seria a realizacdo de processos com qualidade. E preciso mapear e otimizar
todas as atividades que precisam ser realizadas para aquela operacao ocorra no menor
tempo possivel. Verificar o que pode ser feito em paralelo, quais séo as atividades criticas,
aquelas que podem causar atraso, etc. Essa oportunidade de reducao de tempo se encaixa
perfeitamente nos negdcios logisticos. A concorréncia nesse tipo de negdcio é basicamente
medida pela eficiéncia no transporte dos materiais e na integridade dos mesmos. A empresa
que se certifica na ISO 9001, possivelmente atendera as exigéncias dos clientes nesses
requisitos principais.
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CAPITULO Il
IMPLANTACAO DO SISTEMA DE GESTAO DA QUALIDADE
ISO 9001:2000 NA BMS LOGISTICA

3.1 Descricao da empresa

A BMS é o resultado do entendimento e da unido entre duas grandes empresas do
segmento logistico e de transporte: BLG e Mosolf. Fundada em 1998, em S&o Paulo, a BMS
€ uma empresa do Grupo alemao BLG Logistics e Mosolf, que atua no segmento de
logistica de materiais e agenciamento de cargas internacionais (Gerenciamento de
transportes rodoviarios, maritimos e aéreos, desembarago alfandegario, processos de
importacao e exportacao, etc.) e outras atividades voltadas a gestao logistica das empresas.

Hoje a BMS conta com mais de 1000 colaboradores em vérias localidades do pais
atuando em clientes como a Volkswagen (Anchieta, Resende, Curitiba e Taubaté),
Mercedes-Benz (Juiz de Fora-MG e Argentina) e Motoliner (Manaus). Em Juiz de Fora a
BMS possui 148 colaboradores que estdo configurados conforme organograma funcional em
Anexo 01.

Em Juiz de Fora, a BMS logistica € responsavel por toda a logistica interna da
Mercedes-benz, composta por trés setores, a Montagem Bruta (carroceria), a Pintura e a
Montagem Final. Nesses trés setores podem-se evidenciar os cinco processos da logistica
interna da montadora: recebimento, estocagem, comissionamento, abastecimento e

expedicdo. Os processos e suas sequéncias podem ser visualizados na Figura 09 abaixo:

Operadores Logisticos da BMS

Montadora MB - JF

FOSTO DE COMISSIONAMENTO,

Comissionamento

Descarga

—

Abastecimento da linha de producédo

Figura 09: Seqiiéncia dos processos da BMS Logistica
Fonte:Treinamento Integracdo BMS Logistica



32

A implantacao da certificagéo ISO 9001:2000 na BMS Logistica Juiz de Fora foi uma
decisao tomada mediante exigéncia contratual do cliente Mercedes — Benz. Todavia a BMS
se preocupou em contratar um Engenheiro de Processos de vasto conhecimento e
experiéncia de processos logisticos, no intuito de, além de ser o gestor da qualidade durante
a implantacdao do SGQ, este seria responsavel pela busca da melhoria dos processos
logisticos. Com isso a analise minuciosa e critica dos processos logisticos internos tem sido

uma atividade comum do dia-dia da empresa.
Constitui-se como missdo da BMS Logistica:

“Agregar valor a cadeia logistica e ao neg6cio dos nossos clientes,
combinando conhecimento e exceléncia, tecnologia de vanguarda e
inovacdes com aplicacdes de alta qualidade e competitividade em solucoes
logisticas, com énfase na qualidade do relacionamento e do atendimento”.
(BMS LOGISTICA, 2007)

7

A visdo da empresa € ser reconhecida como empresa referéncia do segmento
logistico, sendo a melhor op¢do em solugbes logisticas e comprometida na geragéo e
agregacao de valor aos clientes, colaboradores, acionistas e comunidade.

Ao optar pela implantagdo do Sistema de Gestdo da Qualidade, com vistas a
certificacao ISO 9001, a empresa procura a orientacao de seu negécio pelo Cliente, ou seja,
o fornecimento de um servico exatamente da forma como foi requisitado, pela empresa
contratante. Para a BMS atingir este objetivo se faz necessario o conhecimento da politica
de gestdo da empresa contratante, no caso a Mercedes-Benz do Brasil. Esta, por sua vez,
utiliza o IMS (Integrated Management System), traduzido para o portugués como Sistema de
Gestao Integrada, que busca envolver a qualidade, meio ambiente, seguranca e saude
ocupacional de forma que o gerenciamento tenha como base todos estes aspectos de
extrema relevancia para a tomada de decisdes e ao mesmo tempo tornando possivel um
modo de gerenciar que nao relegue ao segundo plano nenhum desses aspectos. A BMS,
além de conhecer o IMS, esta adotando seus principios como norma da empresa a fim de

se integrar totalmente, e de forma harménica, ao ambiente operacional Mercedes-Benz.

Exercendo a politica de orientacéo pelo cliente a empresa conhecera o ambiente de
servico e como este servico contribui para o processo de producdo da empresa. Para a
BMS, por se tratar de empresa terceira, € importante conhecer as rotinas dos processos da
Mercedes-Benz e as influéncias que estes possam sofrer, inclusive as consequiéncias que
as falhas do processo BMS trazem para o processo de producdo Mercedes Benz,

prevenindo e evitando erros.

E importante ressaltar que a BMS Logistica ndo é uma empresa que controla
somente os resultados, mas sim todo o andamento do processo, pois o resultado final é
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tardio para a tomada de agbes corretivas. Tal controle é importante por se tratar de uma
empresa do ramo logistico na qual tem suas decisdes tomadas sempre no tempo certo a fim
de se evitar uma parada de producgdo. Portanto, a esta integrada nos servicos, e por isso a
importancia de todos os funcionarios garantirem o resultado positivo de seu trabalho.

Para Carpinetti et al. (2007), um Sistema de Gestao da Qualidade visa em primeiro
lugar a satisfacdo total de todos os clientes da organizacdo. Para isso € necessario o
desenvolvimento de servigos e a garantia de qualidade que cubra toda a organizagédo. E
preciso antecipar, prever ou simular qualquer falha possivel ou potencial, e tomar acées
preventivas. E quando o problema ocorrer, deve-se pesquisar porque nao foi possivel prever
a montante e identificar a causa fundamental. Ndo se deve permitir que um erro ocorra mais
de uma vez pela mesma causa. Também é fundamental o respeito ao empregado como ser
humano, padronizando toda tarefa individual e especifica, educando-o e solicitando a sua
ajuda para melhorar sua rotina diaria. Por Gltimo, mas ndo menos importante, é preciso
haver um comprometimento da alta direcdo da empresa, fazendo com que todos entendam

a missao, visao e estratégia da mesma.

3.2 Etapas do Programa de Desenvolvimento da Qualidade BMS Logistica

A BMS Logistica esta atuando na Mercedes-Benz desde agosto de 2007 e durante
este periodo passou por um processo de adaptacdo e estruturagado interna. Inicialmente
foram realizadas reunides para exposi¢ao das politicas do Sistema Integrado de gestao da
Mercedes-Benz e seus beneficios. Abordou-se também o tema “Mapa de Processos”, termo
utilizado pela Mercedes Benz para caracterizar sucintamente como funcionava a logistica da

montadora e qual era a sua repercussao no dia-a-dia da producao da Mercedes-Benz.

Havia uma grande preocupacdo com o setor operacional, uma vez que a
necessidade principal era o funcionamento da empresa e o foco estava na contratagdo de
operadores logisticos, bem como a adaptacdo dos mesmos as condi¢cdes e rotina de
trabalho. No entanto, finalizada esta primeira etapa (a partir do 4° més de operacéo),
passou-se a visualizar a necessidade de controle de processos e gerenciamento da
qualidade do servico.

A partir desse momento a BMS sentiu a necessidade de se adaptar as normas e
procedimentos adotados pela empresa cliente e conscientizando todos o0s seus
colaboradores sobre tais normas. Foi entdo realizado um curso, com duragéo de 6 horas, no
qual foram expostas as politicas do IMS com temas voltados ao meio ambiente, seguranca e
saude no trabalho, importancia das normas, agéo corretiva e preventiva, diferenga entre

aspecto (causa) e impacto (efeito), sistema de producéo e processos de auditoria. O curso
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foi o primeiro passo no sentido de uma conscientizagdo dos trabalhadores a seguirem
normas e procedimentos padrao para se alcancar os objetivos da organizagao.

O passo seguinte foi a implantagéo dos quadros de equipe e a definicao de um porta-
voz para cada equipe, responsavel pelo correto preenchimento dos formularios e por
garantir a confiabilidade dos mesmos, disponibilizando-os nos quadros para que todos

tivessem conhecimento do que acontecia em sua respectiva area.

Nesse momento, alguns formularios comegaram a ser introduzidos com a idéia de
que devera haver um controle para todos os processos e de que nada passara como nao

visto ou ndo registrado. Esses formularios estdo abaixo relacionados:
— Formulario para reuniées de equipe com assunto, agao e prazo para execugao;

— Formulario com objetivos da qualidade a serem medidos sobre o aspecto da produgéo,
da equipe e da qualidade, com acompanhamento semanal;

— Formulario de Check-list SOL (segurancga, organizagao e limpeza);

— Formulario de Registro de Ocorréncias Logisticas (ROL), para os problemas
relacionados a qualidade do material desde o recebimento até a disponibilidade na linha de

montagem.

Passaram a ser registrados 0s problemas que ocorriam no transporte interno,
externo e problemas devido as embalagens; mas nenhum controle foi realizado a fim de

sanar os problemas que continuavam a ocorrer.

Em janeiro de 2008 a empresa foi solicitada a iniciar seu programa de implantacéo
do SGQ conforme ISO 9001 mediante termos e prazos exigidos em seu contrato de servicos
junto da Mercedes-Benz. Em abril a empresa contratou um especialista em implantacdo de
certificagdo ISO 9001, que iniciaria suas atividades, como Coordenador da Qualidade na
BMS Logistica. O foco era atingir a certificacdo da ISO 9001 no periodo maximo 18 meses.

3.3 Desenvolvimento da Implantacao do Sistema de Gestao da Qualidade na BMS

Logistica

Um dos primeiros passos para o inicio da implantagéo foi a realizacdo do diagnéstico
da situacédo atual da empresa. Nesse momento, foi realizado um estudo minucioso de toda a
situagéo da organizagdo em relagdo as exigéncias da norma. Foi criado um check-list de
verificacdo quanto ao cumprimento dos requisitos da norma ISO 9001:2000. Apds essa
verificacao, foi montado um plano com mais de 250 ac¢des para obtencédo de certificacao. De
posse dessas agdes, a area da qualidade, com o apoio da Alta Direcdo, montou o
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planejamento de implantacdo da ISO 9001, considerando como prazo maximo o més de
setembro de 2009.

Apés a criacao do cronograma de implantacao da ISO 9001, iniciou-se um periodo
de treinamentos iniciais que tinham como foco sensibilizar os colaboradores da empresa
quanto a importancia da qualidade e da implantacdo do SGQ além de tratar aspectos

comportamentais que poderiam interferir esse processo.

Os estudo da implantacao serd iniciado a partir da clausula 4 (quatro) da norma ISO,
em virtude das clausulas 0 (zero) a 3 (trés) ndo conterem requisitos do SGQ, trata apenas
de assuntos gerais da norma e que nao passam por auditora.

3.3.1 Sistema de gestao da qualidade: item 4 da Norma NBR ISO 9001:2000

Dando prosseguimento a implantacao, a coordenacao da Qualidade decidiu-se realizar
um mapeamento de todos os processos operacionais da empresa. Dessa forma os mesmos
foram explodidos e estudados para que, apds esse estudo, fosse possivel iniciar a
implantacao da documentacédo necessaria para as atividades.

A documentagéo da BMS Logistica foi dividida em trés grupos:

— Procedimentos: constam com documentos que conceituam o escopo de cada atividade
da empresa, localizando-a no processo e especificando informagcées comuns que devem ser

utilizados para todas as tarefas e sub-tarefas que séo relacionadas a esse procedimento;

— Instrugdes de trabalho: sdo documentos que tem o objetivo basico de garantir, mediante
uma padronizacdo, os resultados esperados por cada tarefa executada. Especificando o
passo-a-passo de cada atividade, todos os recursos necessarios a atividade, a melhor
maneira de executa-la com a seguranca. Nessas instrucdes estdo contidos todos os
formularios e Check-lists que devem ser preenchidos;

— Formularios e Check-lists: possuem o objetivo de gerar dados que devem ser mantidos
como forma de registro da atividade realizada. Servem para coleta de dados, estatistica da
producao e controle, visando gerar dados para a melhoria dos processos.

Mapeamento dos processos

Para que haja o controle dos processos e o treinamento dos colaboradores, €
necessario entender todos os processos da empresa. Segundo Falconi (2004), processo €
um conjunto de causas que provoca um ou mais efeitos, sendo, portanto, controlado por

meio de seus efeitos.
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Na Figura 10, a informacdo flui para solucionar as necessidades dos clientes dos
processos. As decisbes sdo tomadas automaticamente, uma vez que os limites de

autoridade foram definidos no mapeamento dos processos:

.............

—mﬂﬂm
EEEEE

de embalagens

Figura 10: Visao das atividades da BMS Logistica
Fonte: Treinamento Integracao BMS Logistica

O mapeamento iniciou-se com um estudo de todos os processos, identificando seus
limites de intervengao e estudando a relagéo cliente-fornecedor de cada um. De posse desse
estudo, comegou se a mapear o processo no aspecto geral, ou seja, as consideragbes de
cada area/processo. Criou se, a partir desse estudo, os procedimentos que regulamentavam

as atividades de cada processo.
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Documentacéo do Sistema de Gestao da Qualidade

Observando-se que cada setor da empresa possuia um processo distinto, a criagao

dos procedimentos respeitou essas diferencas conforme citado no Quadro 01:

Quadro 01 : Divisao inicial dos procedimentos da BMS Logistica

Setores Processos Procedimentos
Recebimento Procedimento Recebimento Montagem Final
M Estocagem Procedimento Estocagem Montagem Final
ontagem . . . .
Final Abgstgmmento Procgdlmento Abgstgmmento Montagem leal
Comissionamento Procedimento Comissionamento Montagem Final
Expedicao Procedimento expedicao Montagem Final
Recebimento Procedimento Recebimento Montagem Bruta
Montagem Estocagem Procedimento Estocagem Montagem Bruta
Bruta Abastecimento Procedimento Abastecimento Montagem Bruta
Expedicao Procedimento expedicdo Montagem Bruta
Recebimento Procedimento Recebimento Montagem Pintura
Pintura Estocagem Procedimento Estocagem Montagem Pintura
Abastecimento Procedimento Abastecimento Montagem Pintura
Expedicao Procedimento expedicdo Montagem Pintura
Fonte: Autor
Durante todo o mapeamento de processos, foi salientado a operagdo a

responsabilidade pelas informacdes dadas para a formagao dos procedimentos dos processos

operacionais. O papel da qualidade foi somente filtrar as informacdes, estudando-as para a

montagem de uma documentacao que retratasse as atividades e seus pontos criticos.
Os procedimentos foram criados com a estrutura disposta no Quadro 02:

Quadro 02 : Estrutura do template para procedimentos

1- Objetivo

6- Documentagéao Complementar

2- Campo de aplicagao

7- Fluxograma

3- Defini¢des

8- Registros da Qualidade

4- Responsabilidades

9- Histérico de Alteragdes e Aprovagdes

5- Descrigcao

Fonte: BMS Logistica — adaptado

A partir da criacdo desses procedimentos, criaram-se as Instrugbes de trabalho das

atividades do processo. Essas Instrucoes de Trabalho tém por objetivo orientar o colaborador
a executar suas atividades mediante o conteludo especificado. Sua estrutura € idéntica a do
Procedimento, entretanto o fluxograma € utilizado nos mesmos a fim de facilitar o
entendimento claro da seqiéncia das atividades, exaltando, com isso, a relacdo cliente e

fornecedor interno da operagéo.
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Os formularios foram incorporados a Gestdo da Qualidade, haja visto que mesmos ja
estavam em utilizagdo. Sdo formularios que as areas criaram durante o inicio das atividades
da BMS Logistica. A atuacao da Qualidade, nesse caso, foi a padronizagéo e a inser¢ao dos
mesmos nas Instrucées de Trabalho, analisando sua real necessidade e, com isso, retirar os
que nao sao de utilidade para o processo. Os documentos do SGQ, que séo, Procedimentos,
Instru¢cdes de Trabalhos e Formularios foram organizados, de acordo com cada area de
aplicacédo, em cinco categorias: Documentos da Operagéo, da Qualidade, de Compras, do
Recursos Humanos e da Segurancga do Trabalho.

A documentacdo da SGQ estd arquivada digitalmente na rede de computadores,
entretanto somente a equipe da qualidade tem acesso. A Unica pasta (eletrbnica) liberada
para o processo era a que continha os formulérios. Entretanto esses formularios eram do tipo
“somente leitura” e com isso ndo possibilitava a Operacao fazer modificagdes. Isso garantia
que todas as alteragbes sé pudessem ser feitas pela Qualidade, facilitando, assim, o controle
desses formularios. A distribuicdo dos documentos do SGQ, para melhor controle de
atualizagao, era realizada mediante o carimbo de “copia controlada”.

Os procedimentos e Instrucoes de Trabalho foram distribuidos, com carimbo de “Cépia
controlada”, para as areas através de pastas que continham todas as instrucdes e
Procedimentos especificos de cada area.

Além do controle digital a Qualidade, era de sua responsabilidade arquivar, fisicamente,
toda a documentagdo pertinente a implantacdo do SGQ. A manutengé&o do histérico da
documentacao é feita de acordo com formulario Listra Mestra (Anexo 02). Nesse controle
existem todas as informagdes exigidas pela norma ISO 9001:2000.

Para garantia do bom funcionamento de um Sistema de Gestao da Qualidade, existem
outros documentos, requeridos pela ISO 9001:2000. Sao eles:

a) Manual da qualidade: Em elaboragdo pela BMS Logistica, serd um dos ultimos

documentos a serem criados pelo SGQ da empresa. Nele pode-se encontrar 0 escopo do
sistema de gestado da qualidade, incluindo detalhes e justificativas para quaisquer exclusoes,
toda a documentacao utilizada pelo sistema, a descricao detalhada das relagées entre os
processos, O organograma organizacional, o macro fluxo da empresa e as

responsabilidades das areas.

b) Politica da qualidade: Foi definida a politica da qualidade da BMS Logistica,
estabelecida e aprovada pela Alta Direcdo no documento Compilacdo e Divulgagdo dos
Objetivos da Qualidade, que orienta as diretrizes gerais da empresa rumo a busca da melhoria
continua e da satisfacao do cliente. Abaixo, a Politica da qualidade e Meio ambiente BMS é
apresentada na Figura 11.
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POLITICA DA QUALIDADE E MEIO AMBIENITE

Atuar em atividades logisticas de recebimento, estocagem, comissionamento,
abastecimento e expedi¢do de materiais, na busca permanente de solugges logisticas
através:

1. Da pratica da melhoria continua;

2. Da conscientizagdo em meio ambiente, no atendimento de requisitos legais,
deteccao de aspectos e impactos ambientais, prevencao da polui¢ao e descarte
responsavel de residuos;

3. Do comprometimento em fornecer servigos de Qualidade que atendam as

necessidades de nossos clientes.

Figura 11 — Politica da Qualidade e Meio ambiente
Fonte: BMS Logistica (2009)

c) Declaracdo documentada da politica da qualidade e dos objetivos da qualidade: A

politica da qualidade desdobra-se em objetivos estabelecidos e aprovados pela Alta Direcéo
no documento Compilagdo e Divulgagcdo dos Objetivos da Qualidade. Para os Objetivos da
Qualidade, sempre que possivel, sdo definidas metas e indicadores de desempenho
necessarios ao seu monitoramento, através dos indicadores de processo, como tracado no
Quadro 03:

Quadro 03 : Discriminacao dos Objetivos da Qualidade

OBJETIVOS
PROCESSO DA QUALIDADE INDICADORES UTILIZADOS
ABASTECIMENTO/COMISSIONAMENTO 3 minutos/dia Minutos de parada de linha
DESENVOLVIMENTO DE A Horas/homem Treinamento
COMPETENCIA 50 horas/nomem Més colaboradores empresa
ABSENTEISMO 3,1 % més indice de Absenteismo
TURN OVER 3,5% més indice de Turn Over
SATISFACAO CLIENTE 85 % aprovagao Pesquisa Satisfagédo dos clientes
R Numero de acidentes / Taxa
ACIDENTES Zero / Més freqiiéncia Acidentes MT
INCIDENTES 4/ Més Quantidade de incidentes/més;
PROGRAMA SOL 92% aprovagao Avaliagdo SOL
& o ~ Pesquisa pontuada de
MEIO AMBIENTE CONSCIENTIZACAO 85 % aprovagio Conscientizacio

Fonte : BMS Logistica
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3.3.2 Responsabilidade da direcao: item 5 da Norma NBR ISO 9001:2000

Para qualquer empresa o comprometimento da Direcéo é essencial para a implantacao
do Sistema de Gestdo da Qualidade, garante recursos necessarios e, ao mesmo tempo,
garante o cumprimento do cronograma. A ISO 9001 exige evidéncia do envolvimento da
Diregdo. Na BMS Logistica essa evidéncia podia ser vista através da Politica da Qualidade,
que é o documento que diz a diregdo da empresa para atingir a qualidade dos processos; nos
cronogramas de implantacdo, ajudando no cumprimento dos prazos estipulados; e nas
participagées dos treinamentos, evidenciando interesse nos conteudos passados para 0s
colaboradores, além de passar certa credibilidade ao sistema.

A evidéncia do comprometimento da Direcdo no SGQ p6de ser constada também
através da:

— Atualizagdo da Politica da Qualidade, documento de grande importancia que
demonstra, aos seus clientes, acionistas e funcionarios o envolvimento da empresa na busca
da qualidade. Ela foi assinada e divulgada a todos da operacdo, através dos quadros de
Gestao a vista, e também divulgada no site da empresa;

— Revisao dos objetivos de qualidade para o ano de 2009, a revisao foi feita pela Direcao
que estipulava as novas metas da empresa em prol da qualidade do seu processo.

— Conducgédo da analise critica 2008 e 2009 (indicadores, reclamacdes, avaliacdes e
acoes) através do documento protocolo reunido_analise_critica (Anexo 03). Essa andlise é

uma clara evidéncia do comprometimento da Direcao na busca da melhoria continua;

— Atuacado focando a satisfacdo do cliente, utilizando a pesquisa de satisfagdo como
ferramenta para monitoramento e diagnéstico. Todos os pontos destacados na pesquisa
possuiam ac¢des que tinham total apoio da Direcao.

— Formacéo da matriz de autoridades e responsabilidades no Manual da Qualidade (em
criacdo). A Direcdo terd papel fundamental na matriz de autoridades, onde suas
responsabilidades serdo levantadas e a mesma tera que responder por elas.

— Realizacdo de reunibes de feedback de informacdes com os colaboradores dos
indicadores, objetivos da qualidade, mudancas implementadas pelo cliente,resultados de
auditorias e etc. Preocupando com a conscientizacdo de todos para a busca da melhoria

continua.

A constatacdo do comprometimento dos lideres de cada area se da pelo
preenchimento do formulario Protocolo reunido _equipe, o qual o lider trata nas reunibes

assuntos relacionados a implantagio do SGQ. E através do formulario
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Controle_diario_ocorréncias (Anexo 04), onde o lider relne com a sua equipe e discute os

indicadores relacionados a sua area, buscando sempre a melhoria desses indices.

A BMS Logistica possui um cronograma de implantacdo do SGQ, no qual possui todas
as atribuicbes e acdes que demonstram o comprometimento da Lideranca e Alta Direcéao para
com a obtencdo da certificagdo ISO 9001. O Quadro 04 ilustra o cronograma com as
atividades que comprovam o comprometimento da Lideranca e Alta Direcao.



Quadro 04 — Cronograma de Implantacao da ISO 9001:2000
B M s;‘,‘r/l' ADEQUAGAO DO SISTEMA DE GESTAO DA QUALIDADE BMS LOGISTICA - LOG, INTERNA MERCEDES-BENZ JUIZ DE FORA

REQUISITOS DAS NORMAS NER IS0 9001:2000

H— P-Planejado R- Realizado EA- Em andamento
ATIVIDADES PROGRAMADAS JULHO 2008 A JUNHO JULHO
Planejamento do Sistema de Gestdo da Qualidade 14 19 0 S M S L T A S e
5 - Comprometimento da Diregdo
Definicio, explicacéo e divulgacio da Poltica de quaiidade do site 560 A |EA| EA [EA A EA A | EA : ! A | Ef
Reviséo dos Objefivos da Qualidade 2009, 560 PA R R
Condugdo Andlise critica de 2008 (indicadores e polica reclamaces, avaliagdes reaimentacdo
do cliente, situactes de actes corretivas e preventivas, acompanhamento de acdes de auditorias NTeo] EA EA EA £
anteriores, mudancas que possam afetar 0 SGQ que inclui um site de atualizacdo legal e NCs -
semestral)
Disponibilizar recursos necessdrios & implantacdo e manutencio do SGQ. Direcdo A||EA|[EA [EAIEAEA[EA| EA |EA| EA|[EA[EA| EA [EA
Afuar com foco na satisfagdo do cliente (ver 7.2.1 e 8.2.1) Introduzir no sistema a Pesquisa de 360 =0l I
| Satistacdo
Planejar , assequrando poliica alinhada aos objetivos e 05 que 530 necessdrios para afingir 05 : o it ol e 1 e il e el il i B e [l
requisitos do sendgo (7.1) —
Definico de responsabilidades e autoridades (Matriz de responsabilidades, organograma 360 i sl Ere
|atualizado e comunicado)
Formalizar Matnz de autoridades e responsabilidades no Manual da Qualidade S6Q P[RR KR
Revisdo da descrigdo de cargos RH R R RP
Formalizar RD no Manual da Qualidade (responsabilidade e autoridade para assegurar o3
processos SGQ, relatar o desempenho do SGQ e necessidades de mekhorias, promover a Direcdo/SGQ P PP P
conscientizacio quanto aos requisitos).
Prética do feedback do indicadores de drea FO10 dreas de pausa Licleranca 58 80 080 0 o N
Reunites de feedback de indicadores / objetivos da qualidade com estabelecimento de planos L STl s | e s e ] | S o | | o |
deaco ideranca
Reunites de feedback de informacBes com colaboradores dos indicadores/ objefivos da Planejamento/S . I SO T ) s | | e e
qualidade, mudancas implementadas pelo ciente, resutados de auditorias. GQ
Reunites de feedback de informacdes com Brasif (terceiro) dos indicadores/ objetivos da Planejamento/S . I SO e | o s | e | | e
qualidade, mudancas implementadas pelo ciente, resutados de auditorias. GQ
Constar no Manual da Qualidade a periodicidade das andlises criticas Rl ER LR R
Revisar em freinamento que fodos os relatdrios de saida de andlise critica devem constar ;
melhorias do SGQ e seus processos, do servico em relacdo aos requisitos do cliente e S6Q
|necessidades de recursos

Fonte: Extraido e adaptado BMS Logistica

A4
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Abaixo, na Figura 12, a estrutura das responsabilidades da Dire¢cdo da BMS Logistica:

Responsabilidade
da Diregdo
Comunicacio Fo.co no Politica da Ob]etl.vos da Repres.ent?nte Andlise Critica
Interna cliente Qualidade Qualidade da Direcao

Figura 12: Representacao Grafica do requisito Responsabilidade da Direcao
Fonte: Adaptado - BMS Logistica

Como esta apresentado na Figura 12, a comunicagao e a divulgacao necessaria para
implementacédo do sistema da qualidade foram feitas por meio de cartazes e folhetos
explicativos. O foco no cliente pode ser reforcado com a aplicagéo e analise da pesquisa de
satisfacao do cliente. A politica e os objetivos aprovados pela Direcao foram divulgados e
incorporados por toda organizagdo. Um representante da Direcdo foi nomeado como o
responsavel por coordenar o funcionamento do sistema de gestdo da qualidade da empresa.
A andlise critica foi implementada utilizando o método do ciclo PDCA, que se fundamenta em
resultados de auditorias, feedback do cliente, desempenho do processo, conformidade de

produto e situacdo das acdes corretivas/preventivas.

3.3.3 Gestao de recursos: item 6 da Norma NBR ISO 9001:2000

A implantacdo de um Sistema de Gestéao da qualidade requer o investimento em varios
recursos, dependendo do tamanho da organizacdo e das escolhas sobre os aspectos da
implantacdo, como por exemplo, 0s recursos que sao basicos/obrigatérios e 0s que sao
facultativos, ou seja, que auxiliam no rendimento do SGQ mas que aumentam o custo da

implantagéo.

Um dos recursos mais valiosos para a BMS Logistica séo os veiculos para transporte
de materiais pois a falta de algum desses poderia causar a parada de um setor logistico.
Dessa forma, o controle das condicoes desses veiculos é feito rigorosamente e diariamente
pelos colaboradores que os operam. Os mesmos utilizam formulérios (check-lists) para

verificarem as condicdes dos veiculos visando diagnosticar uma situagéo precoce de risco de
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parada da empilhadeira. Um exemplo de check-list pode ser encontrado no Anexo 05. Além
do check- list uma empresa de manutencéo especializada nesse veiculos, € contratada para
dar suporte diario nas atividades da empresa, realizando manutencédo preventiva(analise do
check-list) e corretiva.

Nesse item da norma existe um sub-item relacionado a competéncia,
conscientizagdo e desenvolvimento dos colaboradores. Nesse requisito o setor da
qualidade conta com uma ferramenta de excelente aplicabilidade, o OJT (On The Job
Training). Essa ferramenta facilita o treinamento operacional dos colaboradores em suas
atividades. O Lider (responsavel por uma area) acompanha e auxiliar o aprendizado de um
colaborador nessa nova fungédo. Durante um periodo estipulado pelo Lider, o colaborador
permanece em treinamento sobre os Procedimentos, Instrugées de trabalhos e Formularios

relacionados a sua atividade. Na Figura 13 abaixo, um exemplo de OJT:

i-& BMS Logistica Ltda BMS " /I¥
Managementsystem
OJT(On Job Trainning) - Treinamento no Local de Trabalho LB.JDF_F036

Nome do Colaborador/ treinando: ADILSON RODRIGUES DA SILVEIRA Periodo de avaliagdo: [ ) semana(s)

Area de atuac&o: Data inicio: I
Nome do Lider: Raphael Cunha

Motor/chassifportas Data fim: |

Tarefa /Programagio Status Parametros da tarefa/ objetivos

Procedimento P30_001_Movimentacdo_de Materiais Dominar e executar em conformidade
Procedimento P30_007_Empilhadeira Dominar e executar em conformidade
Procedimento P30_010_Incidente Acidente Dominar e executar em conformidade
Procedimento P31_006_ROL Dominar e executar em conformidade

OBS: Ao detectar anormalidades / ocorréncias com embalagens e materiais , solicitar ao Lider a confecgdo do ROL, assegurar que as etiquetas sejam carimbadas,
que a Seguranca Patrimonial MBB tenha sido acionada e tenha confeccionado o BO (em caso de avarias detectadas). Recicle seu conhecimento sobre Acidentes e
Incidentes (Procedimento P30_010)

Wissinatura do Colaboradaor Visto dolider-

Figura 13: Formulario OJT — Treinamento no Local de Trabalho
Fonte: BMS Logistica LTDA

Além desse tipo de treinamento individual, existe também o treinamento em grupo,
ministrado em sala de treinamentos, geralmente utilizando recursos de multimidia
disponibilizados pela empresa cliente Mercedes Benz. Apo6s o treinamento os colaboradores
assinam uma lista de presenca, evidenciando por meio de registro sua participacao no

treinamento realizado.

O OJT foi utilizado durante toda a implantacdo do SGQ, comecando apds a primeira
fase de treinamentos de conscientizacdo dos colaboradores com relagéo a qualidade. Com
a criagdo dos Procedimentos, Instru¢cbes de trabalho e Formulérios, oriundos do
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mapeamento de processos, Qualidade pediu para que os lideres colocassem todos os seus
colaboradores em OJT nos documentos exigidos por cada atividade. Todos os treinamentos
sao registrados na planilha de Registro de Treinamentos (Anexo 06).

A atualizagédo é constante. O Lider de cada area é responsavel pela realizagdo do
OJT sempre que algum colaborador inicia uma nova fungéo (Job rotation ou admissao de
novo colaborador), ou quando existe uma acgéo preventiva ou corretiva que envolva o
aspecto treinamento. Além dos treinamentos internos, a empresa garante a qualificacdo de

seus colaboradores investindo em treinamentos externos, quando necessario.

3.3.4 Realizacao do produto/servico: item 7 da Norma NBR ISO 9001:2000

A BMS Logistica é uma empresa prestadora de servigos, desta forma, todo o projeto
e planejamento esta vinculado aos servigcos prestados durante a operagéo, e ndo a criagao
de um produto em si.

O planejamento inicial das atividades da BMS se baseou somente nos termos
mencionado no contrato. Depois de alguns meses em operacdo a empresa buscava a
satisfacao do cliente agregando valores aos seus servicos como maior qualidade e melhoria
continua das atividades.

Para novas solicitagbes de servicos € feito o estudo pelo departamento de
planejamento BMS, que repassa ao cliente qual sera o impacto da mao-de-obra ja existente.
Todos esses estudos e modificagdes sao registrados no controle de atividades.

Durante a implantagédo do SGQ, foi usada a ferramenta de analise critica, realizada
semestralmente, para ajudar a empresa a se estruturar seus recursos para busca de
melhorias além de analisar o impacto das novas alteragdes, caso tenham ocorrido, no
escopo dos servicos prestados.

No setor de compras, aquisicdo, a BMS possui um procedimento que contempla
todas as atividades desse setor. Nesse procedimento contempla as definicbes da area de
compras, além do cumprimento das etapas a seguir especificadas:

— Solicitagdo de Compras (Feita via e-mail);

— Selecao de Fornecedores;

— Solicitagdo de orgcamento ou concorréncia;

— Apuracgao da melhor oferta; (Feita através do Mapa de Concorréncia)

— Emissao de pedido de Compra (Transmitir oportunamente e-mail, fax ou telefone).
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Essa é a estrutura hoje visualizada na empresa, considerando que esse item da
norma (item 7), ainda serd tratado em um momento futuro, e com isso a empresa podera

atingir a realizacao dos requisitos propostos na norma.

3.3.5 Medicao, analise e melhoria: item 8 da Norma NBR ISO 9001:2000

No atual momento a empresa nao abordou os requisitos mencionados nesse item da
norma (item 8). Esse item ainda sera tratado em um momento futuro, e com isso a empresa
podera atingir a realizacdo dos requisitos propostos na norma. O que é, atualmente,
proposto pela empresa é que a realizagcdo do controle ocorreria quando todos os padroes
estabelecidos forem cumpridos o resultado seria uma qualidade padrdo, um custo padrao,
uma entrega padrdo e seguranca padrao. Portanto, se ocorrerem desvios deve-se atuar
primeiramente no resultado para repor o processo em funcionamento: Por exemplo,
queimou uma empilhadeira. Agao: troca-se a empilhadeira. A seguir, atuar na causa para
prevenir o aparecimento do desvio: Por que queimou a empilhadeira? Nesse passo é
destacado também que sempre que houver necessidade de melhorias, € preciso também

alterar as metas e os métodos.

A empresa planeja realizar a analise critica, e nessa analise sera apontado os pontos
de melhoria que devem ser realizados. Documentalmente essa atitude é validade para
certificacdo, ou seja, € uma evidéncia de que a empresa esta buscando a melhoria dos
processos.

34 Resumo das acoées realizadas para atendimento da norma ISO 9001:2000

No Quadro 05 abaixo, estdo especificadas os resumos das agdes realizadas na BMS
Logistica, até o presente estudo. Este quadro facilitara a visualizagdo das agbes em

atendimento a cada item da norma.



Quadro 05: Diagnoéstico e resumo da implantacao da ISO 9001 na BMS Logistica

Requisito da

1, Sistema de

Diagnodstico de Gestdo da
Qualidade 150 9001

Requisito da

Morma 509001 MNerma ISO 9001

1.1 Requisitos
gerais

Resumo das agBes f contexto

Addentificagdo e determinagdo daseqléncia dos processos necessarios para o sistema de Gest3o da gualidade e sua aplicagdo por toda
arganizacio, foi efetivada através do mapeamento dos processos aperacionais e administrativos noinicio daimplantacio do $G0. A
delimitagdo de cada area e arelagdo de cliente x fornecedor ficou claro nos fluxogramas das Instrugdes de trabalbho.

1.2 Requisitos de
documentacio

A Politica da qualidade e objetivos da qualidade forarm criados noinicio daimplantagdolcom apoio da Diregao).

Para garantia da eficacia dos processos, foi criado até o momento o procedimento de Auditorialnterna. Ainda faltam ser criados o
Procedimento de Acdes corretivas e preventivas, Controle de N&o-conformidade, Pracedimento de medigio de Satisfacho docliente. O
rmanual da qualidade ainda estd em fase de desenvolvimenta.

Estd em desenvolvimento, contendo o escopo do sisterma de gestdo da qualidade, incuindo:

gestio da - detalhes e justificativas para quaisquer exclusdes : (realizada],
Oualidade 222 Manualda |~ 05 procedimentos documentados estabelecidos para osisterma de gestdo da qualidade:(Falta dos documentos citados acima),
R - descHcdo dainteragio entre os processos do sisterna de gest3o da qualidade: garantido pelo mapeamento dos processos,
qualidade . ) ) ) ) e
- responsabilidades & autoridades ali descritas para 0 ano: Pendente a Matriz de responsabilidades
- arganograma da empresa: (realizada)
- macro flugo- [pendente)
3.2.3 Controle de | A BMS possui um procedimento docurmentado que define os contrales necessadrios para os documentos e registros do $G0 de modo a
documentos evitar o uso ndointencional de documentos obsoletos (Controle de Documentos do Sistemna de Gestdo da Qualidade).
3.2.4 Controle de | Implantado o formularo Listra Mestra de documentagio, que defini os controles necessarios paraidentificacio, armazenamento, protecio,
registros recuperacdo, tempo de retencdo e descarte dos registros.
5.1 A tlta Diregdo designouw um representante com responsabilidade e autoridade para assegurar a efetividade do $GQ e para promover a
Comprometimento | conscientizacso dos funcionarios sobre os requisitos do cliente e relatar. Entretanto faltava ainda um apoio maior da Alta Direg&o paracom
da dire¢io investirnentos na conscientizagio dos funcionarios e disponibilidade dos mesmos, além de urm maior comprometimento corm o andamento
e das atividades do 8GO,
9.2 Foco no cliente | dinda ndo foi implementado a pesquisa de satisfacio do cliente.
5.3 Politica da Mo inicio daimplantacio houve a definicio, explicacdo e divulzagdo da Palitica de qualidade e dos objetivas da qualidade. Esses dais
5. qualidade pontos foram especificados no documento de Compilagdo e Divulgag3o dos objetivos da qualidade
Responsabilidade 5.1 Planejamento Adlta Direglo analisou, em intervalos longos (5 meses), criticamente 0 3G, incluindo Politica e objetivas, Essa dessa forma aadequacio
da Direcdo da eficcia das agfes ndo era evidenciada.

5.5

Responsabilidade e
autoridade

Momeagdo do representante da Diregdo noinicio do projeto do 560, Esse representante teve a responsabilidade na divul gagdo dos status
dairmplantacio berm como a coordenacio de todas as agdes necessarias paraa certificagio.

5.6 Andlise critica
pela diregao

Andlise critica realizada junto & Direcdo utilizando do Protocolo de reunido de andlise critica. A base dessa avaliacho s&o osindicadores,
politica, reclamacdes, avaliagdes, realimentacdo do diente, situagdes de agdes corretivas e preventivas, acompanhamento de agdes de
auditorias anteriores (pelo cliente), rmudancas que possarn afetar o $60Q e M3o conformidades - sermestral.

Fonte: Autor

Ly



Quadro 05: Diagnéstico e resumo da implantacao da ISO 9001 na BMS Logistica ( Continuacao)

Requisito da

Requisito da

MNorma S0 9001 Norma |SO 9001

Resumo das agSes / contexto

6. Gestio de
Recursos

6.1 Provisao de

Aempresa falhou nesse itermn da norma, uima vez que a empresa providenciou toda a estrutura inical para a equipe do $GQ. Entretanto
houveram problemas com falta de m&o-de-obra (saida de membros da equipe 360 sem a reposicao) durante a implantagdo e isso afetoy

recursos -
muito o rendimento da implantacio.
As competéncias necessarias para as pessoas que executam trabalhos que afetam a gualidade do servico foram repassadas
6.2 Recursos [treinamentos) para os colaboradores da operacdo através do CIT e dos treinamentos em salas de multimidia. O QJT conferia,
humanos

imediatamente a conferéncia da eficacia do treinamento, ja o treinamento em sala de multimidia ndo se realizava o controle de eficacia,
nesse caso so havia comprovacdo mediante erros do colaborador,

6.3 Infra-estrutura e
6.1 Ambiente de
trabalho

As instalagdes da empresa foram cedidas pelo cliente, a responsabilidade da BMS & manter as condigdes iniciais do ambiente, utilizando o
formularo do $OL. HA também a preccupacdo com a disponibilidade das empilhadeiras para o uso da Operacdo, comisso uma empresa

contratada fornece suporte diariamente com manutencdes preventivas e corretivas. O check-list das empilhadeiras é usado para
diagnostico precoce de possiveis problemas.

7. Realizacdo do

7.1 Planejamento da
realizagao do produto

7.2 Processos relac. a

Etapa inicial preocupou-se em atender somente o especificado pelo contrato. Depois de alzuns meses em operacdo a empresa buscava a
satisfacio do diente agregando valores aos seus servigos como maior qualidade e melhoria continua das atividades.
Para novas solicitagdes de servigos & feito 0 estudo pelo departamento de planejamento BMS, que repassa ao diente qual serd o impacto

dientes da m&o-de-obra j3 existente.
Servico Uso da ferramenta analise criica para ajudar a empresa estruturar (planejar] seus recursos e, 3o mesmo termpo, buscara melhoria dos
#.3 Aquisicao processos analisados.
7.4 Produgdo e forn. Especificado o procedimento de compras, que conternpla toda a area de compras de acordo com os requisitos de agquisicao, exigdos pela
de servigo el
8. Medicdo, Ainda arealizar
Analise e
Melhoria

Fonte: Autor

8v
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CAPITULO IV
CONSIDERACOES FINAIS

A BMS Logistica Ltda esta no término do seu trabalho de implementacdo de um
Sistema de Gestao da Qualidade, buscando a Certificacdo ISO 9001. No entanto, apés 12
meses de implantacdo j4& se pode visualizar diversos resultados. Analisando esses
resultados mediante os itens da norma, as consideracdes finais serdo apresentadas a

sequir.

O cumprimento do item 4 (sistema de Gestdo da Qualidade) auxiliou no fornecimento
de um modo sistematico e visivel para conducado e operacdo da empresa no caminho da
melhoria continua e busca da certificacao. Além disso, forneceu informacdes (rastreabilidade
e controle) e evidéncias da eficacia do SGQ junto com a padronizacdo dos processos.

Para o item 5 (Responsabilidade da Dire¢do), houve a falta de um maior
comprometimento da Alta Direcdo, ap6s o inicio da implantacdo. Mesmo com a realizacéao
de alguns documentos obrigatérios para a certificacdo, a Direcdo pecou na falta de
comprometimento durante a implantacdo do SGQ, principalmente pela falta de apoio
financeiro e pelo fortalecimento da cultura de descrédito em relacdo a qualidade
ocasionando a falta de comprometimento dos niveis abaixo, por terem um exemplo superior.
Houve um baixo grau de importancia, por parte dos colaboradores, ao processo de
implantagédo e ao importante papel que eles desempenhavam no mesmo. Nao houve falha
no entendimento da norma nem tampouco do modelo de implementacdo, o que ocorreu foi
um desvio do objetivo com responsabilidade e omissdao da Direcdo, que por sua vez,
proporcionou o atraso no processo de certificagdo. O que comprova mais uma vez o que a

maioria dos autores afirmam: “...ndo existe gestao da qualidade sem comprometimento da

Diregdo”

Para o item 6 (Gestdo de recursos), como mencionado anteriormente, 0s recursos
sdo primordiais para a implantacdo do SGQ. No momento inicial da implantacdo do SGQ, a
Dire¢do perpetuou recursos para o inicio do processo, entretanto as necessidades de
investimentos na divulgacdo e treinamentos ndo foram acatadas. N&o havia a
disponibilidade, suficiente, dos colaboradores da Operacdo, para que participassem dos
treinamentos, e isso influenciou drasticamente na implantagdo da cultura da qualidade.
Consequentemente, os servigcos continuavam sendo realizados sem a qualidade esperada

pelo cliente.

Para o item 7 (realizacao do produto/servigo), ainda estd em fase de estruturacao,

mas esse item é essencial para a empresa manter um planejamento e um objetivo claro a
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ser atingido. Até 0 momento o planejamento das atividades da BMS n&o tem um cuidado
maior no registro das acdes de planejamento e melhorias, para a certificacdo isso é
gravissimo. Esse problema esta sendo apoiado sobre a analise critica junto ao cliente, que
evidenciara todos o0s pontos necessarios para execucao e melhoria além de evidenciar a

realizagdo de uma comunicagao com o cliente.

E por fim, no item 8 (medicdo, analise e melhoria) nao foi concluido, o que esta se
planeja é executa-lo da mesma forma que o item 7, apoiando-se na analise critica feita pelo
cliente. Documentalmente esse tipo de atitude pode contornar o requisito em questao, mas
na pratica a falta da busca continua (diaria) pela melhoria € uma agravante para que o SGQ

realmente funcione.

Com base no que foi apresentado ao longo do trabalho, a implementacéo do Sistema
de Gestdo da Qualidade baseado na norma ISO 9001:2000, embora seja possivel de
acontecer, provavelmente ndo se dard no prazo determinado pelo cronograma de
implantacdo. Mas é necessario real¢ar que hoje a BMS Logistica possui o dominio de todos
0S processos da empresa, bem como um controle de todos os funcionarios e equipamentos.
Sabe-se exatamente que funcionarios estdo em determinado setor e estdo habilitados a
quais tarefas, pertencentes a certo lider e com uso de determinados equipamentos. Sabe-se
qual é a situacado atual e tem-se um planejamento de onde se quer chegar. Ainda tem
muitos pontos a amadurecer e muitas metas para atingir; mas os passos rumo a certificacao
ISO 9001 estdo sendo dados e, como, 0 processo encontra-se em um estagio avangado, as
pendéncias necessarias para a finalizacdo estao prestes a ser executadas.
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Anexo 01: Organograma Organizacional BMS Juiz de Fora

BMS?]I’ Organograma Organizacional

78 empresa ao grupo BLG e Mosolf

Juiz de Fora

Gerente Logistica

|
I
|
I
Supervisor RH * i
|
I

|
Coord. Coord. Coord. Coord. Qualidade * Coord. Operagies
Receb / Embalag. Armaz / M. Bruta Comis / Abastec e Treinamento Cuthound

Analista Planej. Analista RH Analista Gualidade

Liderde Equipe I — I~ ]
Lider de Equipe
_I Analista Planej. Analista RH Analista BLG

Liderde Equipe

Lider de Equipe

Lider de Equipe |
Lider de Equipe I

Liderde Equipe

Liderde Equipe |

Assistente Tl * Técnico SESMT
Bz I~ Assist. Qualidade
Estag. Planej. | Técnico SESMT
Estag. Qualidade
Estag. Logistica L Assistente RH —_—
Estag. ADM
kil Compras *

Fonte: BMS Logistica - adaptado
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Anexo 02: Formulario Listra Mestra

BMS "IN

Lista Meslra

Elaborado por: Data: Documento:
Aprovado por: Data: Revisio:
Cadigo do . Data da Descicio do Documento Distribuicao paraas | ne de copias/ | Gera Armazenamento Local
Documento e 12 Revisdo ¢ seguintes areas: area Registro? | Fisico | Eletranico 25

Fonte: BMS Logistica
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Anexo 03: Formulario de Reuniao de Analise Critica

BMS Logistica Ltda
Managementsystem
Reuniao de Analise Critica LBJDF_F206
[ ]
Sisterna de GestaoiAres Data Horario Periodo
TRiIcK: lermina:
Fresentes
Marme Assinatura Marme Aszsinatura
Auszentes
[‘I
Pauta = [1. Acompanhamento das agogs orUNdas de anallses Crlicas anteriores
(Entradas) |2 Resultados das Andiorizs
3. Reahmertagdo dos Clentes
4 Dezempenho dos Proceszoz e corformidade dos produtos
2. ACOMPEnhamerto das AgO0ss LOrretvas e Prevertivas
B, Paolticas e Ohetivos da Qualdade
¢, Oportunidades de Melhorias
d. Mudancas gue pozzam afdar o 5G0

7 TAcompanharmento das acoes oriundas de analises criticas anteriores:

Conclusao:
. Local Responsavel | Data eiou
11 Agdes a partir
de:

Melhoria da eficacia do SGE:

Melhoria do produto

7y |Resultados das Auditorias




Anexo 03: Formulario de Reuniao de Analise Critica (Continuacao)

BMS Logistica Lida

Managementsystem
Reuniao de Analise Critica | LBJDF_F206
Conclusao:
. Local Responsavel | Data eiou
1.2 Agdes a partir
de:
melhoria de Eficacia do 5Ga:
melhoria do Produto:
Mecessidade de Recursos:
|3 |Realmentagao dos Clientes ]
Conclusao
. Local Responsavel | Data eiou
1.3  Agdes a partir
de:
melhoria de Eficacia do 5Ga:
Melharia do Produtao:

Mecessidade de Recursos:

Conclusao:




Anexo 03: Formulario de Reuniao de Analise Critica (Continuacao)

BMS Logistica Ltda

Managementsystem
Reuniao de Analise Critica | LBJDF_F206
. Local Responsavel | Data eiou
14  agdes a partir
de:
Melhotia de Eficacia do SGQ:
melharia do Produto:
Mecessidade de Recursos:
5 Acompanbamento das Agdes Corretivas e Prevertivas
Conclusao:
. Local Responsavel | Data e/ou
1.5  &gdes a partir
de:
Melharia de Eficacia do SGQ:
& FPaliticas e Objetivos da Qudidade
Conclusao:
. Local Responsavel | Data e/ou
16 &gles a partir
de:
Melharia de Eficacia do 5GQ:
Melharia do Produto:
Mecessidade de Recursos:
7 Oportuni dades de Melhon==s
Conclusao:




Anexo 03: Formulario de Reuniao de Analise Critica (Continuacao)

58

BMS Logistica Lida
Managementsystem
Reuniao de Analise Critica LBJDF F206
j Local Responsavel | Data efou
1.7 Agdes a partir
de:
Melhoria de Eficacia do S5GG:
Melhoria do Produto:
Mecessidade de Recursos:
2 Mudarc=s que possam sfetar o 560
Conclusao:
j Local Responsavel | Data efou
1.8  Azdes a partir
de:
Melharia de Eficacia do 5GG:
Melhoria do Froduto:

Mecessidade de Recursos:

Dutras Acoes/Fecomendagoes/Deliberacies

PROXIMA REUNIAD:




Anexo 04: Controle Diario de Ocorréncias

0+

BMS Logistica Ltda
Managementsystem

BMS /I

| CONTROLE DIARIO DE OCORRENCIAS - INDICADOR MACRO DE AREA/GESTAQ

| LBJDF F010 |
g = un
- 2 Z =
Custo Refugns & R i, 2 ) ol
Semana %D , 2 | Seguranca | § | Seguranga | & RH / Saiide 3]
consumo | gcorréncias | £ £ s =
A 2 A i
2 o ol =l
Ctde pares Ahsentaizsmo _
) ) CQuantidade
. ) de Luvas Ctde ROLs Me Acidentes Melncidentes Otde
Areaflider - i i Fessoas com
entregues no|  emitidos na area na area pessoas /
_ | Afastamento
dia faltas no dia
Data: Dia da semana

Sexta (semana anterior)

Segunda

Terca

Cluarta

Quinta

Total da semana

Revisao e 03,12,/2005

ILista de Distribuig 3o BMS Logistica

Fonte: BMS Logistica
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Anexo 05: Check-list da empilhadeira GLT

‘.‘;n i BMS I

Check List Empilhadeira GLP

Atuide:"Check LET [TEM DE ISR EGAD OPERACIONAL® . . . B
e Empilhadeira GLP n™ Para preenchimento do Lider:
Fungfo: Cperador do wiaulodewrl: Para manutsngdo ligua: 2753 [ Jubizgiocraend [ JPresnchimento do Chech Lint
» fwalaras condigdies da emplliadelm.
Presbcher oomyl&rb abato ¢ re Btar avom ales [ Parlodo: DEAA0 por uma -
) Home do operador: Tume: Mes: Ano:

Ra 1pon iabllldade  domecinico da Bt
»  fualEros tom s de Ingpegiis .

Em cazo de 3womak, be@ron vo o e quipame vt para ope @GE0, mark 1oo 1643 do ue 1o ahalieda.

Qbze NEQﬁO:U IEJPI'QEIC"'DEIU ded & Tom VBrk pe ko ope 3dor & emplhadk |3, antes do Wick 43 3t dadk:, mplba sm azzamirodl e sposablidade poreus ithak awmales o uelcnb de@ite £a 0 o de r3ealho.

. Descrigla Datas
i 1 2 3 4 b g T g 9 ] 1 12 <} # 14

m SETOR:
[if] Reglitro Operador

Formetro (=]
[15] Hommeto Mal
o (tarifiaar fralo: wrvijo o ertaclonamsnto
i3 Slvkma de ninallzagdo [ farol Jantsma, inal vonoro de rd, peta o, luzen da

tralo, giraflat  buzina. )

i varifizar ainio da 1equran;a

m Variflcar cadelan da slevagio

i (Variflear e 1Bdo 4o pnaun

1] eriear e ldo dkodo fe b

10 Werhcars e o ue ke o es 3 I po
1 variflcar m ovime ntor da direg3o
12 (variflzar na 1 vazamen o

13 tarficar & eintor da Incéndia

tarificar va zm & nto ds Ga1

D |Fragher & tauame 1o oo barce

15 (Verikar tcinalkdade da Bmpa da baters
16 i rHcar o e [do s e athno de 3913

1m Retrauboks

1% tarifiaar frava mecinica do poney

19 Werarpos sluels Thias s &

Sttursquipamenta (4] [ R )

Eranlt

Fonte: BMS Logistica
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Anexo 06: Registro de Treinamentos

BMS_ /N

Cobborador

PLAND DE TREINAMENTO - LBJOF_F-206 FREVM

Elaborado | Amlizado por

Treinamento

ANO: 2005

Custo

Contedado envohlrido

=
=

=
=
=
=]

Data:
REALIZAGAD
. ; - MES ! TOTAL !
Realizada por | Jrea  |MESIPREWSTO| o o0 | DATAINCO | DATAIFM | oo

Fonte: BMS Logistica
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