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RESUMO

O presente trabalho teve o objetivo de descrever o processo de implantacdo do sistema
de gestdo da qualidade baseado na Norma ISO 9001:2008 em uma inddstria eletronica
focada no desenvolvimento de solucdes tecnoldgicas para 0 mercado de gestdo de
pessoas. O tema foi escolhido devido & importancia da qualidade para as empresas, em
especial para as organizacbes de pequeno porte que desenvolvem tecnologia.
Inicialmente foi realizado um levantamento tedrico relacionado ao conjunto de
programas, ferramentas e métodos que proporcionam qualidade aos processos e aos
produtos de uma empresa tais como o Programa 5S, as sete ferramentas bésicas da
qualidade, a Analise de Modos e Efeitos de Falhas (FMEA), o Gerenciamento da Rotina
Diaria (GRD) e a NBR 1SO 9001:2008, além de conceitos de qualidade. Em seguida foi
descrita a implantacdo da NBR 1SO 9001:2008 de acordo com a perspectiva dos
envolvidos, como o gestor da area de qualidade, a técnica de qualidade e a estagiaria de
qualidade, e foram expostos os beneficios e os resultados alcangados.

Palavras-chave: Implantacdo, NBR ISO 9001:2008, Inddstria de pequeno porte.



ABSTRACT

This study aimed to describe the process of implementation of quality management
system based on ISO 9001: 2008 in an electronic industry focused on developing
technological solutions for people management market. The theme was chosen because
of the importance of quality for businesses, especially for small organizations that
develop technology. Initially it was performed a theoretical survey related to the set of
programs, tools and methods that provide quality to the processes and products of a
company such as the 5S Program, the seven basic quality tools, the Modes Analysis and
Fault effects (FMEA) the Management Daily Routine (GRD), ISO 9001: 2008 and
quality concepts. Then it was described the implementation of ISO 9001: 2008
according to the perspective of those involved, as the quality of area manager, quality

technique and the quality of intern and the benefits and achievements were exposed.

Keywords: Implementation, 1SO 9001: 2008, small industry.
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1. INTRODUCAO

1.1 CONSIDERACOES INICIAIS

O conceito de qualidade surgiu entre o final do século XVIII e inicio do século
XIX, na Revolugdo Industrial. Nessa época a producdo ndo tinha grande escala, era
praticamente artesanal, e havia a vistoria dos artigos produzidos para avaliacdo de quais
seriam vendidos e quais seriam descartados ou consertados. Com as primeiras
mudancas concretas advindas da segunda fase da Revolucao Industrial e o pensamento
de estudiosos como Walter Shewhart e Joseph Juran, a estatistica passou a predominar e
0 que antes era feito de forma empirica passou a ter base cientifica. Esse foi um passo
importante em dire¢do ao conceito de garantia da qualidade, que envolve o produto e 0s
membros da organizacdo. Hoje a qualidade ganha a conotagédo de gestdo uma vez que é
de responsabilidade ndo apenas de quem produz diretamente mas também da alta
administracdo, tornando inevitavel a relacdo entre planejamento estratégico e programas
de controle e melhoria da qualidade (GARVIN, 1992 apud MOREIRA, 2008).

A gestdo da qualidade é cada vez mais um diferencial para as empresas visto a
dinamicidade do ambiente de negdcios, que as obriga a reagir rapidamente e sempre
condizentes com o planejamento estratégico (MCGEE; PRUSAK, 1994 apud CASTRO,
2011). Dessa forma, as empresas implantam ferramentas, métodos e programas de
qualidade a fim de assegurar sua sobrevivéncia no mercado.

O Programa 5S pode ser visto como o ponto de partida na busca pela qualidade.
Essa filosofia nasceu no Japdo em uma época em que o pais enfrentava problemas que
afetavam a produtividade das empresas. Com essa filosofia foi possivel lidar com as
dificuldades e voltar a competir no mercado (LEONEL, 2011).

As sete ferramentas basicas da qualidade sdo utilizadas pelas empresas para
identificar e remover as causas dos problemas e, desse modo, obter maior qualidade e
produtividade uma vez que o uso de ferramentas estatisticas traz melhores resultados do
que processos de andlise ndo estruturados (TOLEDO, 2013).

O método de Analise de Modos e Efeitos de Falhas (FMEA) tem a finalidade de
evitar, atraves da analise dos problemas potenciais e sugestdes de acdes de melhoria,
que ocorram falhas no produto decorrentes do seu projeto ou do seu processo de
producdo aumentando dessa forma sua confiabilidade, a qual interfere na satisfacdo do
consumidor (TOLEDO, 2013).
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O Gerenciamento da Rotina Diaria (GRD) também ¢é uma metodologia utilizada
para implantacdo de um sistema de qualidade. Para Campos (2004a apud CASTRO
2011), o GRD padroniza os processos e o trabalho definindo as responsabilidades e as
autoridades pertinentes, além de permitir o monitoramento e correcao desses processos.

A implantacdo da Norma ISO 9001 auxilia na melhoria dos processos internos, na
capacitacdo dos colaboradores, na busca pela satisfagdo dos clientes e na permanéncia
de bons fornecedores. Quando uma empresa é certificada nessa norma significa que ela
segue todos os requisitos estabelecidos e que por isso possui um padrdo de qualidade, o
qual é aperfeicoado continuamente.

Essas ferramentas, métodos e programas sdo formas de estabelecer a qualidade
dentro da empresa e, consequentemente, aumentar a produtividade e assegurar a

satisfacdo dos clientes.

1.2 JUSTIFICATIVA

A implantagdo da Gestdo pela Qualidade Total permite que organizagfes, sejam
de produtos ou de servigos, alcancem a eficacia gerencial e o diferencial competitivo
(FERNANDES et al., 2003 apud CASTRO, 2011). Essas sdo condicdes essenciais visto
que, segundo Rosa e Zvirtes (2007 apud CASTRO 2011), o mercado exige o
fornecimento de produtos de qualidade, levando as empresas a implantarem
ferramentas, métodos e programas que permitam o controle e o gerenciamento de seus
processos.

Todas as técnicas implantadas visam de forma direta ou indireta atender os
requisitos do cliente, ou seja, a Gestéo pela Qualidade Total tem foco no cliente. Com a
reducdo dos desperdicios, aumento da produtividade e melhoria continua, a empresa
assegura a qualidade dos produtos e dos processos e mostra seu foco no cliente.

Os requisitos da Norma ISO 9001 ajudam na busca por esse objetivo e, devido a
importancia do mesmo, o0 méetodo de implantacdo dessa norma em uma inddstria
eletrbnica de pequeno porte e seus beneficios serdo abordados de forma a orientar as
organizagOes na busca pela qualidade e consequentemente na busca pelo atendimento

dos requisitos dos clientes.
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1.3 ESCOPO DO TRABALHO

O presente trabalho relata a implantacdo da NBR I1SO 9001:2008 em uma
industria eletronica focada no desenvolvimento de solugdes tecnoldgicas para o
mercado de gestdo de pessoas, a qual possui trés linhas de produtos: Kurumim, linha de
relégios de ponto informatizados, incluindo os registradores eletrénicos de ponto;
Caapora, linha de reldgios de ponto cartograficos e Tupd, linha de controle de acesso.
Além disso, expde como a adogdo de ferramentas de qualidade pode ser incorporada no

processo de implantacdo do Norma ISO 9001:2008.

1.4 ELABORACAO DOS OBJETIVOS

O trabalho tem por objetivo relatar o resultado do processo de implantacdo da
NBR ISO 9001:2008 em uma industria eletrénica de pequeno porte, bem como o0s
beneficios e as dificuldades encontradas nesse processo de busca pela qualidade, e

consequentemente mostrar a importancia dessa norma.

1.5 DEFINICAO DA METODOLOGIA

O trabalho inicia com a revisdo bibliografica para a construcdo de um
embasamento tedrico, o qual influencia no estudo de caso. Sdo abordados conceitos
como Gestdo da Qualidade Total, Programa 5S, sete ferramentas bésicas da qualidade,
Anélise de Modos e Efeitos de Falhas (FMEA), Gerenciamento da Rotina e NBR 1SO
9001:2008.

Os dados necessérios ao desenvolvimento do estudo de caso sdo coletados nos
arquivos disponibilizados pela empresa e em entrevistas com o gestor da area de
qualidade, com a antiga técnica de qualidade e com os demais envolvidos na
implantagdo da norma, bem como em apostilas, livros e estudos de caso sobre a norma
citada. Em seguida s&o descritas as etapas de implantacdo da Norma ISO 9001:2008 e
seus beneficios, bem como as dificuldades encontradas.

O aporte dessa norma é apresentado atraves de uma abordagem qualitativa do tipo
descritiva, ou seja, com a comparagdo entre os resultados antes da implantacdo desse

sistema com os resultados atingidos apos a implantacéo.
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1.6 ESTRUTURA DO TRABALHO

O trabalho é dividido em quatro capitulos. O Capitulo | é uma introducdo, em que
é apresentado o tema do trabalho, a justificativa para abordar esse tema e o escopo, bem
como a metodologia a ser seguida. No Capitulo 11 sdo descritos os conceitos de Gestdo
da Qualidade Total, Programa 5S, sete ferramentas basicas da qualidade, Anélise de
Modos e Efeitos de Falhas (FMEA), Gerenciamento da Rotina e NBR 1SO 9001:2008.

O Capitulo 111 relata a implantacdo da Norma ISO 9001:2008, bem como 0s
resultados alcancados e a Norma ISO 9001:2015. O Capitulo IV apresenta as

conclusdes do trabalho.
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2. GESTAO DA QUALIDADE TOTAL

Esse capitulo aborda a base tedrica desse trabalho, a qual é fundamentada na
revisdo das ferramentas e metodologias que envolvem a Gestdo da Qualidade e apoia 0
desenvolvimento do trabalho. Essas ferramentas e metodologias estdo sendo abordadas
com o intuito de mostrar como a industria eletrénica em estudo busca a qualidade de
seus produtos e processos. Todas elas foram adotadas antes da implantagédo da Norma
ISO 9001:2008 e continuam sendo utilizadas na empresa.

2.1 A QUALIDADE TOTAL

A preocupacdo com a qualidade nos produtos e processos comegou em paises da
Europa e nos EUA e, ap6s a Segunda Guerra Mundial, essa preocupacao se estendeu ao
resto do mundo. Os anos 1970 foram fundamentais para a consolidacdo da busca pela
qualidade e hoje o conceito é utilizado em todos os paises, sinal de reconhecimento dos
bons resultados alcancados pelos paises asiaticos, em especial o Japao, onde o sistema
chegou na década de 1960 (AZAMBUJA, 1996 apud ALBANO; MACIEL; ALBANO,
2006).

Segundo Klefsjo et al. (2001 apud CASTRO 2011) gestdo da qualidade é um
sistema de gerenciamento baseado em principios, metodologias e ferramentas que
abrange toda a organizacdo com o objetivo de aumentar a satisfagdo dos clientes
utilizando reduzida quantidade de recursos.

Ha autores que consideram que a gestdo da qualidade visa o gerenciamento de
processos baseado em fatos e dados, buscando a prevencgéo e a correcdo de anomalias
para alcance da melhoria dos padrdes, sempre com o envolvimento de toda a
organizacdo, com o0 objetivo de obter a satisfacdo total dos clientes (MARTINS e
TOLEDO, 1998 apud ZAGHA, 2009).

A gestdo da qualidade ndo costuma se limitar a prépria organizacdo, ampliando-se
por toda a cadeia produtiva, englobando fornecedores e clientes no processo. Os
sistemas de gestdo da qualidade sdo de extrema importancia para as empresas uma vez
que as auxiliam na analise dos requisitos dos clientes e demais stakeholders e na
definicéo e gestdo dos processos (TOLEDO, 2013).

O Total Quality Management (Gestdo da Qualidade Total), conceito criado por

Deming, tem a funcdo de reduzir as anomalias ocorridas durante a producdo ou
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prestacdo de servigos, agilizar a gestdo da cadeia de suprimentos, realizar o
planejamento de longo prazo, melhorar continuamente o sistema e alcancgar a satisfacao
do cliente, além de aumentar o nivel de formagdo dos colaboradores (Latin American
Quality Institute, 2014).

Segundo Toledo (2013) os elementos principais do modelo TQM séo:

e Foco no cliente: os clientes precisam ser atendidos da melhor forma ja que
sdo eles que determinam o nivel de qualidade e por isso as empresas precisam
identificar as necessidades atuais e futuras dos mesmos, analisando formas de melhorar
quanto ao nivel de conhecimento dos empregados e qualidade dos processos.

e Envolvimento das pessoas: ndo ha processo realizado sem pessoas e por isso
a organizacdo precisa envolvé-las a fim de atender as expectativas dos stakeholders e
assim atingir as metas comuns.

e  Abordagem por processo: quando as atividades e 0s recursos relacionados séo
gerenciados como um processo o resultado almejado é obtido com mais eficiéncia.

e Lideranca: os lideres sdo essenciais visto que criam um alvo a ser atingido e
determinam o rumo da organizacdo, envolvendo sempre as pessoas.

e Abordagem baseada em fatos para tomada de decisdes: as decisdes precisam
ser tomadas com base em dados e informacdes estatisticas para serem eficazes.

e Melhoria Continua: o desempenho da organizacdo deve ser melhorado
continuamente.

e Relacdo com fornecedores: os fornecedores sdo essenciais para a organizacao
e como sdo interdependentes deve haver uma boa relagdo a fim de que todos agreguem
valor.

Para avaliar as empresas quanto a exceléncia na gestao da qualidade foram criados
prémios, dentre eles o Prémio Deming, o Prémio Malcolm Baldrige e o Prémio
Nacional da Qualidade, realizado no Brasil.

A partir da década de 1950, no Japao, Deming e Juran mostraram a necessidade
da melhoria continua da qualidade de produtos e servi¢os e em 1951 institui-se no pais o
Prémio Deming da Qualidade, entregue anualmente a empresa que se destaca nas
praticas de melhoria de produtos e processos (ZAHGA, 2009).

O Prémio Malcolm Baldrige foi instituido nos Estados Unidos para melhorar as
praticas de qualidade e a competitividade entre as organizagbes, promover a

comunicacdo e o compartilhamento das melhores praticas de gestdo e orientar o
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planejamento organizacional (SHARMA e TALWAR, 2007 apud BOAS e COSTA,
2011).

O Prémio Nacional da Qualidade (PNQ) foi criado no Brasil em 1992 e
atualmente € uma ferramenta importante para incentivar a competitividade das empresas
brasileiras uma vez que reconhece e incentiva a adocdo de modelos de exceléncia na
gestdo (TOLEDO, 2013). O Modelo de Exceléncia em Gestdo® (MEG) proposto pelo
PNQ n&o prescreve as ferramentas e as préaticas de gestdo mas € Util na avaliagdo, no
diagnostico e no desenvolvimento do sistema de gestdo das empresas (FNQ, 2009). A

visdo sistémica da gestdo organizacional € apresentada na figura 01:

\“Qo‘“‘“bes e Conhec,-,"e"t
0

Pessoas
Ml Lideranca Estratégias Resultados

e Planos

Processos

Sociedade

%y, o
Glu!gaquo) Y 53953\\!) )

Figura 01: Modelo de Exceléncia em Gestdo® (MEG)
Fonte: FNQ 2009
A realizacdo de prémios é mais uma amostra de que a qualidade de processos e
produtos é essencial para manter as empresas competitivas no mercado uma vez que 0s
mesmos promovem as organizagdes que se destacam na busca pelo aprimoramento de

suas praticas.
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2.2 PROGRAMA 5S

O Programa 5S foi criado no Japdo nos anos 1950 e adotado no Brasil nos anos
1990 e tem o objetivo de formar uma base cultural nas empresas relacionada a
eliminacdo da sujeira, organizacdo de materiais, manutencdo da higiene e conservagédo
da autodisciplina (RIBEIRO, 2013).

Para Osada (1992) o Programa 5S visa a eliminacdo do desperdicio e € baseado
em cinco sensos:

1. Senso de Selecéo (Seiri): baseado na ideia de separar o Gtil do indatil. O que é
util € organizado e o que ndo é util é descartado ou realocado em outra area.

2. Senso de Organizacdo (Seiton): tudo o que é util deve ser organizado
conforme o grau de utilizacdo. O que é utilizado com mais frequéncia deve ficar mais
perto e o0 que é utilizado com menor frequéncia pode ficar em um local mais distante.
Além disso, tudo precisa ser identificado de forma padronizada a fim de permitir que
qualquer pessoa encontre o que esteja procurando.

3. Senso de Limpeza (Seiso): a partir do momento que o ambiente estd
organizado é preciso limpa-lo e o mais importante, é preciso evitar suja-lo eliminando
os focos de residuos. O ambiente limpo permite que os processos sejam realizados com
qualidade e que as pessoas tenham mais seguranca. O senso de limpeza também envolve
a coleta seletiva e a destinacdo correta de residuos.

4. Senso de Saude e Higiene (Seiketsu): baseado na ideia de que é preciso
manter um ambiente de trabalho favoravel aos colaboradores e isso envolve eliminar
condigdes inseguras de trabalho, evitando acidentes ou manuseios perigosos; respeitar
os colegas como pessoas e como profissionais; ndo fumar ou comer em locais
improprios e humanizar o local de trabalho.

5. Senso de Autodisciplina (Shitsuke): implantados os quatro S anteriores, é
preciso fazer dessa metodologia um habito, evitando que se perca. Por ser uma filosofia,
é preciso estar sempre praticando e ajudando as pessoas a praticarem.

O Programa 5S traz inumeros beneficios a empresa, dentre eles maior
produtividade devido a diminuicdo do retrabalho, da procura por objetos e de acidentes;
otimizacdo do espaco, eliminacdo de desperdicio, mudancas de comportamentos e
habitos e desenvolvimento do espirito de equipe.

Segundo Osada (1992) os 5S's sdo uma forma de avaliar o gerenciamento de uma

empresa e, caso a mesma consiga implanta-los, € possivel introduzir qualquer outro
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sistema ou ferramenta de qualidade, lembrando que o sucesso do programa sO €
alcancado quando todos cooperam.

Apesar da importancia do 5S, nem todas as empresas conseguem manté-lo por
mais de dois anos em virtude da dificuldade de implementacdo do 4° e do 5° senso.
Segundo Ribeiro (2013) os fatores de fracasso séo:

e Falta de entendimento dos conceitos do 5S, inclusive por parte das liderancas,
que ndo conhecem seus papeis na implantacdo e muitas vezes cometem o erro de tratar
0 5S como um programa de ordem e limpeza devido ao baixo tempo de sensibilizagéo
sobre a filosofia.

e Realizacdo apenas de auditorias ap6s o langcamento do 5S, as quais sdo
lembradas somente poucos dias antes de acontecerem. Quando uma meta € estabelecida
pelo comité da qualidade a mesma é perseguida pelos lideres mas nem sempre da
maneira correta uma vez que os mesmos podem fazer maquiagens, criticar e pressionar
auditores e/ou a metodologia das auditorias e delegar a poucas pessoas a tarefa de
melhorar o nivel de 5S na area.

e Cumprimento do 5S pelos lideres para satisfazer aos outros, 0 que nao cria
um comprometimento com o programa, Vvisto que as liderangas nao conseguem atrelar
0s beneficios do 5S com a melhoria de sua rotina.

J& os fatores de sucesso assinalados por Ribeiro (2013) s&o:

e Treinamento para todos os niveis hierarquicos apés o lancamento do 5S,
aprofundando no assunto com as liderancas.

e Conscientizacdo, apoio e monitoramento dos avanc¢os das acdes executadas.

e Insercdo do 5S como pauta de reunides periddicas.

e Realizacdo de visitas as instalacGes com foco no 5S.

e Exemplo por parte das liderancas.

A implantacdo do Programa 5S envolve basicamente a formacédo de uma equipe, 0
planejamento da implantagéo, realizacdo de registros do ambiente por meio de fotos,
conscientizacdo dos colaboradores sobre o tema, implantacéo, registro do ambiente por
meio de fotos para divulgar o resultado da implantagdo e acompanhamento.

Segundo Campos (2013), a implantacdo do Programa 5S é uma forma eficaz de
iniciar a melhoria do gerenciamento da rotina, bem como qualquer outro sistema de
qualidade, visto que a cultura de ndo desperdicio, organizacdo, limpeza, higiene e

autodisciplina é essencial para o aumento da produtividade.
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2.3 AS SETE FERRAMENTAS BASICAS DA QUALIDADE

Segundo Toledo (2013) as sete ferramentas béasicas da qualidade séo técnicas
estatisticas utilizadas para organizar, interpretar e maximizar a eficiéncia no uso de
dados e também sdo conhecidas como ferramentas para melhoria da qualidade. S&o elas:

e Folha de Verificagdo;

e Histograma;

e Diagrama de Disperséo;

e Estratificacdo;

e Diagrama de Causa e Efeito;

e Diagrama de Pareto;

e  Gréficos de Controle.

Segundo Werkema (2006 apud TRIVELLATO 2010) a folha de verificacdo € um
formulério que contém os itens a serem averiguados e que facilita, organiza e padroniza
a coleta e o registro dos dados a fim de que a analise dos mesmos seja otimizada. A
folha de verificacdo é composta normalmente de campos basicos como instrugdes, que
contém o procedimento a ser adotado na coleta; data da coleta, 0 nome do responsavel
pela coleta, o setor onde a coleta foi realizada, a identificagéo do lote, 0 nome da peca e
um croqui (TOLEDO, 2013).

De acordo com Silva (2004 apud MACHADO 2007) histograma é uma
ferramenta estatistica que resume os dados coletados possibilitando a visualizacdo da
forma de distribuicdo, a localizacdo do valor central e a disperséo dos dados. O objetivo
do histograma é indicar a frequéncia com que ocorre um determinado valor ou grupo de
valores de uma variavel (TOLEDO, 2013).

Diagrama de Dispersdo € uma ferramenta grafica que facilita a deteccdo de
problemas e o planejamento de acGes de melhoria ao demonstrar a relagdo existente
entre duas variaveis, sendo possivel avaliar a existéncia de correlacdo e a intensidade de
tal relacdo (TOLEDO, 2013). Quando os pontos formam um padrdo de agrupamento
que indica aumento da variavel 1 quando a variavel 2 aumenta, essas variaveis possuem
uma correlagdo positiva, podendo ser forte ou fraca. Quando a variavel 1 aumenta e a
variavel 2 diminui, ha uma correlacdo negativa, podendo ser forte ou fraca. Ja no caso
em que ndo e possivel definir o comportamento da variavel 2 em relacdo a variavel 1,

diz-se que ndo héa correlacdo (TRIVELLATO, 2010). Mas mesmo que duas variaveis
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sejam correlacionadas, ndo necessariamente existe entre elas um relacionamento de
causa e efeito.

De acordo com Werkema (2006 apud TRIVELLATO 2010) estratificagcdo é o ato
de dividir um grupo de dados em subgrupos significativos e a partir dessa divisdo €
possivel criar histogramas, diagramas de dispersdo e diagramas de Pareto para cada
grupo significativo. Os fatores de estratificagdo podem ser turno de trabalho, maquinas
utilizadas, metodos, pessoas, matéria prima, fornecedor e condigdes ambientais.

O Diagrama de Causa e Efeito é também conhecido como espinha de peixe e €
utilizado para representar graficamente a relacdo existente entre o resultado de um
processo, denominado efeito, e os fatores do processo, que sdo as causas. Para
determinar os fatores muitas vezes sdo utilizadas ferramentas como o brainstorm e "os
cinco porqués”, uma vez que estruturam a forma de pensar das pessoas a fim de chegar
as causas dos problemas, e é comum utilizar alguns fatores genéricos conhecidos como
6M: materiais, mdo de obra, métodos de trabalho, maquinaria, meio ambiente e medi¢ao
(TOLEDO, 2013).

O Diagrama de Pareto é uma representacdo grafica dos dados obtidos que facilita
a visualizacdo e a priorizacdo dos problemas. Ele estd baseado no fato de que uma
pequena porcentagem das causas (20%) produz a maior parte dos defeitos (80%)
(MACHADO, 2007). Ha dois tipos de Diagramas de Pareto. O Diagrama de Fenémenos
é utilizado na determinacdo do problema principal que origina o resultado indesejavel, o
qual pode ser de qualidade, custo, entrega. O Diagrama de Causas é empregado para
encontrar as causas mais relevantes dos problemas quando os mesmos sédo conhecidos
(TOLEDO, 2013).

O Gréfico de Controle é uma ferramenta que auxilia no monitoramento da
variabilidade e na avaliacdo da estabilidade do processo. A variabilidade do processo
pode ser causada por causas comuns, que fazem parte do processo e por isso estdo
presentes mesmo que os padrfes sejam seguidos, e por causas especiais, que Sao
decorrentes de algum erro. Quando ocorrem causas comuns a variabilidade se mantém
estavel e por isso 0 processo estd sob controle estatistico. Ja quando ocorrem causas
especiais, 0 processo varia mais do que o esperado e por isso esta fora de controle.
Nesses casos € preciso investigar com auxilio de outras ferramentas e se a causa
especial for maléfica ao processo, precisa ser eliminada; caso seja benéfica, pode ser
padronizada para melhorar a qualidade do produto (TRIVELLATO, 2010).
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2.4 ANALISE DE MODOS E EFEITOS DE FALHAS (FMEA)

O método de Analise de Modos e Efeitos de Falhas, conhecido como FMEA (do
inglés Failure Mode and Effect Analysis) é utilizado para assegurar que potenciais
falhas sejam identificadas e tratadas através de propostas de acdes de melhoria durante o
desenvolvimento do produto e dos processos, quando os beneficios de evitar uma falha
sdo mais significativos (MARTINS, 2012).

O objetivo desse método é diminuir as chances de o produto ou processo falhar
durante sua operagdo ou uso e com isso aumentar a confiabilidade do produto, a qual
interfere na satisfacdo do cliente visto que a falha, mesmo que reparada, priva o
consumidor do uso do produto por determinado periodo (TOLEDO, 2013).

Segundo Toledo (2013), as analises FMEA séo classificadas em dois tipos:

e FMEA de produto ou de projeto: considera as falhas que podem ocorrer com
0 produto dentro das especificacdes do projeto.

e FMEA de processo: tem o objetivo de evitar falhas no processo tendo como
base as ndo conformidades do produto com as especificacbes do projeto.

A metodologia de aplicagdo do FMEA é a mesma para produtos e processos, tanto
para produtos/processos novos quanto para os ja existentes. A equipe multifuncional
responsavel pelo desenvolvimento descreve o produto ou processo, identifica as funcdes
dos produtos/processos, os tipos de falhas, os efeitos dessas falhas, as possiveis causas
das falhas e as formas de deteccdo e prevencdo atuais. O proximo passo € avaliar cada
causa de falha com o auxilio dos indices de severidade, ocorréncia, detecgdo e riscos € a
partir disso promover acOes que evitem ou mitiguem esses riscos, definindo os
responsaveis e o prazo (MARTINS, 2012).

O FMEA, apo6s iniciado, deve ser atualizado e revisto sempre que necessario
porque com o0 tempo os critérios de percepcdo e avaliacdo da qualidade pelos clientes
mudam, bem como os fornecedores e as aplicagdes e usos do produto. Alem disso, com
a utilizagdo, novas falhas sdo detectadas, falhas essas que ndo eram conhecidas e néo
estavam previstas (TOLEDO, 2013).

A aplicagcdo do FMEA proporciona uma forma de catalogar informag6es sobre
falhas, aumenta o conhecimento sobre 0s problemas nos produtos e processos, permite a
discusséo e o planejamento de a¢des de melhoria no projeto do produto ou no processo,
reduz custos e incorpora a atitude de prevencao de falhas e por isso é tdo importante sua

aplicacdo nas empresas (TOLEDO, 2013).
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2.5 GERENCIAMENTO DA ROTINA DIARIA

Segundo Campos (2013) o Gerenciamento da Rotina Diaria (GRD) consiste em
padronizar os produtos, 0s processos e as operacOes realizadas com grande frequéncia.
Como na maior parte do tempo as pessoas estdo realizando funcgdes operacionais, as
fungdes gerenciais ficam prejudicadas. Por isso, é necessario antes de tudo melhorar o
processo, ou seja, definir ou redefinir padrdes, conscientizar os envolvidos, estabelecer
indicadores para avaliar 0 processo, metas a serem atingidas e planos de acdo para
eliminar a causa de erros e, dessa forma, reduzir as anormalidades e buscar a melhoria
continua.

De acordo com Marshall Junior e Cierco (2006 apud MARTINS, ZVIRTES E
MARTINS 2008) o GRD tem a funcdo de melhorar a eficiéncia organizacional atraves
do uso de padrdes de trabalho, que evitam alteracdes nas tarefas a serem cumpridas e
consequentemente a queda nos niveis de qualidade estabelecidos, e é de
responsabilidade de todos os colaboradores. Apesar disso, o papel do lider €
fundamental. Para Campos (2013) o lider é o responsavel pela mudanca uma vez que €
funcdo dele prover conhecimento e acompanhar o desempenho dos colaboradores.

A implantagédo do gerenciamento da rotina envolve algumas etapas. Dentre elas, a
identificacdo dos processos prioritarios e respectivos produtos, estabelecimento do
negocio, dos fornecedores, dos insumos e dos clientes internos e externos; o
estabelecimento dos itens de controle; a padronizacdo dos produtos prioritarios e a
melhoria dos processos.

Para comecar o processo de implantacdo € preciso identificar o processo
prioritario e determinar os produtos prioritarios relacionados. Na determinacdo dos
produtos prioritarios pode ser usada a matriz de priorizacdo, que reduz e ordena o
namero de produtos a serem implantados (TOLEDO, 2013), e os critérios utilizados
podem ser o numero de pessoas que trabalham na operacdo, nivel de prioridade da
operacdo, ligacdo com o planejamento estratégico e qualidade atual da operagdo
(CAMPQOS, 2013).

A etapa seguinte comeca com a descri¢do do negdcio. O negdcio € um conjunto
de processos que permitem a concretizacdo do produto e deve conter as pessoas
envolvidas, os equipamentos utilizados, os principais fornecedores, 0s produtos e 0s

principais clientes, internos ou externos. Também € importante definir a misséo e a
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visdo do negdcio para que as pessoas envolvidas saibam a razdo de ser da geréncia e em
que ponto a mesma deseja chegar (CAMPQS, 2013).

No controle da rotina diaria dos processos Fischer (2002 apud MARTINS,
ZVIRTES E MARTINS 2008) afirma que a padronizacdo é realizada por meio das
seguintes etapas:

o Elaboracéo de fluxograma;

o Selecéo dos itens de verificacdo (causas) e dos itens de controle (efeitos);

o Elaboracdo da documentagéo pertinente ao sistema de padronizagao.

No gerenciamento o fluxograma € utilizado com o objetivo de garantir a qualidade
e aumentar a produtividade e é o inicio da padronizacdo, uma forma de mapear a area. O
préximo passo é definir os itens de controle para cada produto prioritario a fim de medir
a sua qualidade inerente, seu custo, suas condi¢cdes de entrega e a seguranca do usuério.
Exemplos de itens de controle sdo indice de faturas defeituosas, consumo de energia em
kWh/t, indice de cumprimento da programacédo e niumero de acidentes, respectivamente
(CAMPQOS, 2013).

Definidos os itens de controle, os itens de verificagcdo séo estabelecidos para que o
gerente conheca seu processo através da medicdo do desempenho dos componentes
como equipamentos, matérias primas, condigdes ambientais e cumprimento dos
procedimentos operacionais padrdo. Exemplos de itens de controle sdo tempo médio
entre falhas, niveis de estoque, nivel de poeira e numero de ndo conformidades,
respectivamente (CAMPQOS, 2013).

Na padronizacdo € preciso primeiramente verificar como cada operador realiza as
tarefas para posteriormente o supervisor de producdo em conjunto com o0 gerente
producdo definirem a sequencia correta para o trabalho, chamando atencdo para o0s
pontos criticos. Ndo é necessario padronizar cada detalhe da tarefa ja que essa atitude
pode inibir a criatividade dos operadores, gerar ndo conformidades desnecessarias e
aumentar as chances do padrdo ndo ser cumprido. Dessa forma, apenas é padronizado o
que ¢ essencial para garantir o resultado final desejado (CAMPOQOS, 2013).

A partir do momento que a operacdo estd sendo medida, é compreendida e
avaliada, comeca a fase de melhoria continua (TOLEDO, 2013). Segundo Jorger et al.
(2004 apud TOLEDO et al. 2013) é muito importante que as empresas dediquem tempo
a implementagdo da melhoria continua, desenvolvendo a cultura e a estrutura interna
que promovam sua pratica, em vez de focar apenas em ferramentas de solucdo de

problemas, como muitas organizagdes tendem a fazer.
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Para melhorar o gerenciamento da rotina uma ferramenta simples e eficaz pode
ser utilizada: o MASP. De acordo com 0 MASP um problema é resolvido por meio das
seguintes etapas (TOLEDO, 2013):

1. Identificacdo do problema: o problema deve ser definido claramente e sua
importancia deve ser ressaltada. Para isso 0s critérios para a selecdo do problema devem
ser estabelecidos, como por exemplo prejuizo causado, insatisfacdo do cliente, potencial
de ganho. Uma ferramenta til na identificacdo do problema é o Gréfico de Pareto.

2.  Observacdo: definido o problema, as caracteristicas do mesmo séo
determinadas a partir de aspectos quantitativos e qualitativos. Nessa etapa também séo
coletados os dados referentes ao problema, visto que € preciso ter um entendimento
completo das caracteristicas e especificidades do mesmo, além de utilizar dados
historicos. O Grafico de Pareto também pode ser utilizado nessa etapa para estratificar o
problema.

3. Anadlise: as causas fundamentais do problema sdo levantadas e discutidas.
As ferramentas disponiveis sdo o Diagrama de Causa e Efeito, Diagrama de Correlacéo,
Histograma e Brainstorming.

4.  Plano de acdo: sdo elaborados os planos de acdo para bloguear as causas
fundamentais e metas a serem atingidas, bem como os controles para acompanhamento
dos resultados obtidos. Nessa etapa uma ferramenta importante é o 5W2H, em que é
definido o qué, quando, quem, onde, por que, como e quanto custara o plano de acgéo.

5. Acdo: etapa em que os planos de acdo definidos anteriormente séo
implantados. E importante que o pessoal envolvido coopere e esteja devidamente
treinado.

6.  Verificacdo: nessa etapa ha o acompanhamento do bloqueio da causa
fundamental para verificar se 0 mesmo foi efetivo. Caso ndo tenha sido, deve-se
retornar a etapa 2 para observar mais as caracteristicas do problema. As ferramentas
normalmente utilizadas sdo o Gréafico de Pareto, o Grafico de Controle e o Histograma.

7. Padronizacgdo: a solugéo e as eventuais mudancas nos processos e produtos
sdo padronizadas para eliminar definitivamente a causa do problema para que ele néo
ocorra novamente e uma ferramenta utilizada é o 5W2H. A recorréncia do problema
tambem é evitada com o treinamento dos envolvidos nos novos procedimentos.

8.  Concluséo: o objetivo dessa etapa € revisar e discutir toda a experiéncia do

processo de solucdo do problema para gerar e difundir aprendizagens para futuras
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aplicacdes do método. Também é planejada a abordagem de problemas remanescentes
relacionados ao problema estudado ou melhorias no mesmo.

A figura 02 ilustra o ciclo do PDCA de melhoria, a base do Método para Analise e
Solucao de Problemas (MASP).

1 - identificagaoldo]problemal

8 - Conclusao 3 - Analise

7 - Padronizacao

ACTION

4 - Plano de acao

PLAN

CHECK

6 - Verificacao

Figura 02: O ciclo PDCA
Fonte: Quality planilhas
As empresas sempre buscam ser as melhores no que fazem para sobreviver a
guerra comercial global e a aplicacdo do gerenciamento da rotina é de fundamental
importancia visto que padroniza 0s processos operacionais e também identifica as
anomalias existentes atraves do MASP, além de tornar o ambiente de trabalho
organizado e contribuir para a seguranga ocupacional e para a garantia da qualidade
(BENCKE, 2012).
A implantacdo do Gerenciamento da Rotina Diéria € um passo em dire¢do a
implantacdo da Norma ISO 9001, apesar de ndo ser um pré requisito. 1sso porque a
Norma 1SO 9001 também prega a utilizacdo de padrdes e a identificacdo de anomalias

para assegurar a qualidade e a melhoria continua dos processos.
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2.6 NORMA ISO 9001

Atualmente as empresas tem dado grande importancia a implantacdo da Norma
ISO 9001, fato comprovado pelo crescimento continuo no namero de certificagcdes
(CARPINETTI, 2011). No inicio, esse crescimento ocorreu devido as exigéncias de
grandes grupos econdémicos, como montadoras e petroquimicas, e com o tempo
empresas ndo relacionadas a esses segmentos comecaram a buscar a certificacdo de seus
sistemas de qualidade. Com a possibilidade de associar o produto a imagem de
qualidade, apesar de nem sempre ser verdade, a busca por certificacdes foi acelerada
(D angelo e Neto, 1997).

As vantagens que a certificacdo traz para a empresa sdo inimeras e dentre elas,
segundo Gonzalez e Martins (2007), as avaliacBes presentes no requisito 8,
fundamentais na tomada de decisdes. Outra vantagem, de acordo com D’angelo e Neto
(1997), é a possibilidade de utilizar a certificagdo na NBR ISO 9001 como uma
ferramenta de marketing. Nas pequenas empresas 0 maior beneficio é a introducgéo de
uma gestdo formal e a elaboracdo de procedimentos estratégicos uma vez que as
mesmas possuem deficiéncia na utilizacdo de procedimentos formais de gestdo
(MARTINSUO e KARLBERG, 1998; FORSMAN, 2008 apud SOARES, 2010). Ja nas
grandes organizacgdes a certificagdo unifica os subsistemas de forma que todos busquem
0 6timo global, e ndo o 6timo local (D"angelo e Neto, 1997).

Segundo Carpinetti et al. (2011), a gestdo da qualidade tem ocupado cada vez
mais tempo da empresa devido a importancia de conquistar mercado e de reduzir
desperdicios, outros beneficios da implantacdo dessa norma. O sistema de gestdo da
qualidade hoje é tdo importante que té-lo implantado significa estar ou ndo na cadeia de
suprimentos e algumas vezes mais do que isso, determina se um cliente ird ou ndo
adquirir um produto.

A conquista do mercado ¢ alcangada com o atendimento dos requisitos do cliente,
como qualidade do produto ou servico, prego, prazo de entrega, bom atendimento. Ja a
reducdo de desperdicios é atingida com a melhoria da eficiéncia do negdcio e reducdo
dos custos da ndo qualidade. Para que esses objetivos sejam cumpridos, é necessario
definir o que deve ser feito para gerenciar a qualidade durante a realizacdo do produto e
registrar o que foi realizado, além de medir e analisar os resultados (CARPINETTI,
2011).
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Todos esses pontos sdo abordados pelos requisitos do sistema da qualidade 1SO
9001, os quais focam no projeto e manutencdo do sistema da qualidade; nas
responsabilidades da dire¢do; na gestdo de recursos humanos e materiais; na gestdo da
qualidade na realizacdo do produto e medicdo e na analise e melhoria de produtos e
processos. Desse modo, quando uma empresa possui o certificado I1ISO 9001, significa
que ela tem préaticas condizentes com esses requisitos e possui maior organizagdo e
padronizacdo dos processos, que reduzem a variabilidade e aumentam a qualidade dos
produtos (CARPINETTI, 2011).

O conceito de qualidade evoluiu com o tempo. Até o inicio dos anos 1950 a
qualidade do produto era entendida como perfeicdo técnica e a gestdo da qualidade era
voltada para a inspecdo e o controle dos resultados. A partir da década de 1950 a
qualidade passou a ser associada também ao grau de adequacao aos requisitos do cliente
e a gestdo da qualidade passou a abranger toda a organizacdo. Alguns parametros da
qualidade estéo listados a seguir (CARPINETTI, 2011):

o Desempenho técnico ou funcional: grau com que o produto cumpre funcdes
secundarias que suplementam a fungéo bésica;

o Disponibilidade: grau com que o produto encontra-se disponivel para uso
quando requisitado (por exemplo: ndo esta quebrado, ndo se encontra em manutencao);

o Confiabilidade: probabilidade que se tem de que o produto, estando
disponivel, consegue realizar sua funcdo basica sem falhar, durante um tempo
predeterminado e sob determinadas condi¢des de uso;

o Mantenabilidade (ou manutenibilidade): facilidade de conduzir as atividades
de manutenc¢édo no produto, sendo um atributo do projeto do produto;

o Durabilidade: vida util média do produto, considerando os pontos de vista
técnico e econémico;

o Conformidade: grau com que o produto encontra-se em conformidade com
as especificagdes de projeto;

o Instalacdo e orientacdo de uso: orientacdo e facilidades disponiveis para
conduzir as atividades de instalagdo e uso do produto;

o Assisténcia técnica: fatores relativos a qualidade (competéncia, cortesia) dos
servicos de assisténcia técnica e atendimento ao cliente (pre, durante e pds venda);

o Interface com o usuario: qualidade do ponto de vista ergondmico, de risco

de vida e de comunicacdo do usuario com o produto;
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o Estética: percep¢do do usuario sobre o produto a partir de seus 6rgédos
sensoriais;

o Qualidade percebida e imagem da marca: percep¢do do usuario sobre a
qualidade do produto a partir da imagem e reputacdo da marca, bem como sua origem
de fabricagéo (por exemplo, made in Japan).

A série 1ISO 9000 de normas de qualidade foi criada pela International
Organization for Standardization (ISO) em 1987, que tem sede em Genebra na Suica,
com base na Norma Britanica BSI 5750, e desde entdo tornou-se padrdo de qualidade
internacional (CURKOVIC e PAGELL, 1999 apud SOARES, 2010). Atualmente, o
conjunto de normas I1SO 9000 é composto das seguintes normas (TOLEDO, 2013):

o ISO 9000:2005, que apresenta os principios de gestdo que fundamentam o
sistema e define os termos usados pela ISO 9001:2008;

o ISO 9001:2008, que apresenta o0s requisitos de gestdo da qualidade e tem
como finalidade certificar o sistema;

o ISO 9004:2010, que explica cada um dos requisitos contidos na 1SO
9001:2008 e ndo tem o objetivo de certificar o sistema de gestdo da qualidade.

Na NBR ISO 9000:2005 estdo os oito principios de gestdo da qualidade essenciais
para a implantagdo dos requisitos definidos na NBR 1SO 9001:2008. Esses requisitos
ndo estdo isolados, pelo contrario, estdo totalmente interligados. S&o eles:

1.  Foco no cliente: é fundamental gerenciar a realizacdo do produto para o
atendimento dos requisitos do cliente que sé sao identificados com foco no cliente e no
mercado.

2.  Lideranca: a lideranca é responsavel por manter um ambiente favoravel ao
foco no cliente e melhoria continua, além de envolver as pessoas no sistema de gestdo
da qualidade.

3. Envolvimento de pessoas: o sistema € feito por pessoas e as mesmas
precisam estar envolvidas e motivadas para que 0s processos sejam realizados. Dessa
forma, a supervisdo € necessaria na medida em que fortalece os principios de gestdo,
mas ndo € o suficiente.

4.  Abordagem de processo: a gestdo da qualidade decorre de um conjunto de
atividades relacionadas, muitas vezes representado através de um macro fluxo. Dessa
forma, ha uma visdo sistémica para a gestdo da qualidade.

5. Abordagem sistémica para a gestdo: a ISO 9000:2005 usa o conceito de
sistema como sendo "um conjunto de elementos que estdo relacionados e interativos".
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Dessa forma, todas as atividades dentro de uma organizacdo sdo dependentes e desse
fato vem a importancia de uma viséo sistémica, que permite a melhoria continua.

6.  Melhoria continua: no planejamento da realizacdo do produto a empresa
precisa racionalizar a realizacdo das atividades e encontrar a melhor maneira de
executa-las. Uma boa prética determinada pela 1SO 9004:2000 é a padronizagdo para
reduzir variabilidade e retrabalho e propiciar um ambiente de melhoria continua dos
padroes.

7. Tomada de decisdo baseada em fatos: a gestdo da qualidade e a melhoria
continua do sistema devem ser sempre baseados em fatos qualitativos ou quantitativos,
como indicadores de desempenho.

8.  Beneficios mutuos nas relaces com os fornecedores: a qualidade dos
produtos e servigos de uma organizagdo dependem dos fornecedores e por isso hd uma
relagdo muito forte de interdependéncia. Por isso, essa relacdo deve ser mutuamente
benéfica para que ambos melhorem a qualidade do que oferecem.

A NBR I1SO 9001:2008 ¢é dividida nas se¢des 1. Escopo, 2. Referéncia Normativa,
3. Termos e Definicbes, 4. Sistema de Gestdo da Qualidade, 5. Responsabilidade da
Direcdo, 6. Gestdo de Recursos, 7. Realizacdo do Produto e 8. Medicdo, Andlise e
Melhoria, além das sub sec¢Bes (Soares, 2010).

A introducdo e as sec¢des 1, 2 e 3 da norma proporcionam ao leitor condicGes de
entender o conceito e os principios da norma. As outras cinco secoes (4, 5, 6, 7 e 8) sdo
0s requisitos de gestdo da qualidade da 1ISO 9001:2008, os quais serdo implantados e
auditados (CARPINETTI, 2009 apud SOARES, 2010).

O requisito 4, Sistema de Gestdo da Qualidade, trata do sistema documental
necessario ao estabelecimento e comunicacdo de politicas, procedimentos, instrucdes e
registros relacionados aos processos de gestdo da qualidade para o atendimento dos
requisitos dos clientes. O que é considerado quanto a documentacdo no sistema da
qualidade varia de uma empresa para outra de acordo com o porte, setor industrial de
atuacdo e complexidade dos processos produtivos. Contudo, a documentacdo do SGQ
deve conter politica e objetivos da qualidade, manual da qualidade, procedimentos
requeridos pela ISO 9001:2008, registros e outros documentos que se facam necessarios
a organizagdo do sistema (CARPINETTI, 2011).

A hierarquia do sistema documental é apresentada na figura 03.
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1 Nivel (Estratégico): Politica, objetivos
da qualidade e manual da qualidade

2 Nivel (Tatico): Procedimentos

2 Nivel (Tatico): Instrucdes de trabalho

3 Nivel (Evidéncias): Registros da
Qualidade

Figura 03: Tipos e hierarquia de documentos do sistema da qualidade
Fonte: Toledo, 2013 (Adaptado)

O requisito 5, Responsabilidade da Direcdo, foca na dependéncia da alta direcéo
para o estabelecimento de uma cultura de qualidade, para a provisao de recursos e para a
realizacdo da analise critica da eficicia e eficiéncia do sistema, além de sua
responsabilidade com o foco no cliente e com a politica e os objetivos da qualidade
(CARPINETTI, 2011).

O requisito 6, Gestdo de Recursos, chama a atencdo para a necessidade de
disponibilidade de recursos fisicos e especialmente recursos humanos capacitados para a
realizacdo do produto. A alta dire¢do precisa prover 0s recursos materiais e humanos
necessarios para que o SGQ seja implantado, mantido e melhorado continuamente
(CARPINETTI, 2011).

O requisito 7, Realizacdo de Produtos, destaca o planejamento, relacionamento
com os clientes, projeto, aquisi¢do, producdo e controle de dispositivos de medicgéo e
monitoramento visto que o sistema de gestdo da qualidade tem por objetivo principal
garantir que os processos de realizagdo do produto atendam aos requisitos dos clientes,
com maxima eficacia e eficiéncia (CARPINETTI, 2011).

O requisito 8, Medicdo, analise e melhoria, destaca que a empresa precisa
assegurar que as medicdes sejam eficazes e eficientes para garantir o desempenho da
organizacéo e a satisfacdo do cliente (MELLO et al., 2009 apud SOARES, 2010).
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Esses requisitos sdo relacionados como na figura 04:
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Figura 04: Modelo de sistema de gestdo da qualidade baseado na norma 1SO 9001:2008
Fonte: Soares, 2010

O Sistema de Gestdo da Qualidade pode ser entendido como um Gnico macro
processo que possui ligagbes com os micro processos para alcancar sempre a melhoria
continua. Todos eles possuem entradas e saidas e € importante notar que a saida de um
processo influencia na entrada de outro uma vez que sdo relacionados (BHUIYAN E
ALAM, 2004 apud CARNEIRO, 2009).

Os clientes sdo fundamentais no SGQ, reforcando o principio de foco no cliente,
uma vez que as informac6es necessarias para dar entrada em um processo sao extraidas
deles, bem como as informagdes que realimentam o processo na busca pela melhoria
continua (SOARES, 2010).

Todos os requisitos presentes na NBR ISO 9001:2008, bem como seus itens e
subitens, estdo relacionados com o ciclo PDCA, conforme figura 05, e dessa forma

podem ser implantados através de um acompanhamento de gestdo (Soares, 2010).
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do produto

C D 6.2 Recursos humanos

6.3 Infra estrutura
6.4 Ambiente de trabaho
8.2 Monitoramento & medicéio 7.2 Processos relacionados a
8.2.1 Satisfagio do cliente chente

8.2.2 Auditoria intema 7.3 Projeto
8.2.3 Medigao de processo 7.4 Aquisicao
8.2.4 Medicao de produto 7.5 Produgao

7.6 Controle de dispositivos de
medicio

8.3 Controle de produto ndo
conforme

Figura 05: Ciclo PDCA de Gestéo da Qualidade da 1ISO 9001:2008
Fonte: Carpinetti, 2011

Silva (2009) aborda a implantacdo da ISO 9001 em uma industria de embalagens
plasticas flexiveis. Segundo ele foram tomadas varias a¢es para que a qualidade fosse
alcancada como melhorias no processo, melhorias em maquinas e equipamentos,
treinamentos técnicos, Programa 5S, melhor compreensdo das necessidades dos
clientes, analise critica dos pedidos antes de sua aceitacdo, ordens de producdo com
maiores volumes, programa para redugdo de perdas e retrabalho, uso de fichas de
processo para regulagem das maquinas e critérios definidos para inspecéo dos produtos
durante 0s processos.

Os beneficios alcancados com essas mudancas foram indmeros, dentre eles
reducdo de 0,49% para 0,10% no numero de reprovagdes internas; reducdo de 0,86%
para 0,30% no numero de devolugdes mensais; aumento da producéo (11 143 toneladas
para 15 263 toneladas) e reducdo de 10% para 4,2% da producéo referente a aparas.

No caso da Assembleia Legislativa do Estado de Sdo Paulo a implantacdo do
sistema de gestdo da qualidade visando a certificacdo na norma 1SO 9001 contribuiu
para que as atividades fossem melhor organizadas no suporte ao processo legislativo. A

implantacdo da norma também colaborou para profissionalizar e padronizar as tarefas e
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com isso registrar 0 conhecimento gque antes estava com poucos funcionarios, 0s quais
barganhavam com essa situacdo (MARIN, 2012).

A quebra no monopolio do conhecimento, segundo Marin (2012), é apenas um
dos beneficios da implantacdo desse sistema em instituicdes publicas visto que 0 mesmo
também garante a hierarquia, o controle de procedimentos, a previsibilidade e a
impessoalidade.

O fato de a Norma 1SO 9001 pregar a gestdo por processos, a melhoria continua, a
gestdo baseada em fatos e 0 monitoramento da satisfacdo dos clientes também é um
ponto positivo para Marin (2012) ja que a gestdo publica segue um modelo burocratico,
ndo muito preocupado com essas questoes.

Em contrapartida ha requisitos na Norma ISO que demandam uma carga de
trabalho desnecessaria nesse setor, a qual poderia ser destinada a requisitos realmente
relevantes. Além disso, como o servico é prestado ao cidaddo, seria mais interessante
para o setor publico manter o sistema de gestdo da qualidade mas nao certifica-lo uma
vez que o valor despendido ndo traz 0 mesmo retorno que para uma empresa privada
(MARIN, 2012).

Em seu estudo sobre a qualidade na construcéo civil, Fraga (2011) ressalta os
beneficios alcancados com a implanta¢do da norma ISO 9001 em construtoras. Segundo
0s responsaveis pela qualidade em cada uma das trés construtoras estudadas pela autora,
a implantacdo dessa norma levou ao aumento do comprometimento da diretoria; a
melhoria no controle do material utilizado em obras (organizacdo do estoque); ao
aumento da seguranca; & um maior reconhecimento no mercado, a satisfacdo do cliente
e ao aumento da competitividade no mercado imobiliério, além da reducéo significativa
do retrabalho e do desperdicio, que permite aumento do lucro e mais tempo para a
finalizacdo das obras.

Os percal¢cos encontrados relacionam-se principalmente a resisténcia de alguns
funcionarios em seguir procedimentos, além da dificuldade de conscientizag&o sobre a
importancia do envolvimento de todos na qualidade e de preparar uma equipe
responsavel pela qualidade.

No estudo de caso de Gonzalez e Martins (2007) sobre a implantagcdo da norma
ISO 9001 em fornecedoras do setor automobilistico os autores do artigo destacam o
maior beneficio da implantacdo dessa norma: a melhoria continua. Em uma das
empresas estudadas foi criado um departamento para gerenciar as atividades de

melhoria continua dos processos da empresa visto que antes da 1ISO 9001 as acGes de
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melhoria ndo eram estruturadas, ou seja, eram praticadas para apagar incéndios dos
processos que apresentassem anomalias.

As acOes de melhoria abertas por esse departamento permitiram a reducdo nos
tempos de setup, implantacéo de just in time, estruturacdo do Kanban, padronizacdo do
trabalho por meio de instrucdes técnicas, definicdo e melhoria do sequenciamento de
producdo e participacdo na implantacdo da Manutengdo Produtiva Total (TPM).

Outra melhoria foi a criagdo dos Grupos Auténomos de Producdo (GAPS), que
possibilitou o maior envolvimento dos funciondrios com Sseus processos e 0
desenvolvimento de competéncias. Os GAP's permitiram que os funcionarios tivessem a
percepcdo de que eram donos do processo, 0s responsaveis pelos resultados e, dessa
forma, iniciativas de melhorias comegcaram a surgir espontaneamente. Para ter maior
foco no cliente, a empresa criou o funcionario residente nos clientes, responsavel por ser
a voz do cliente dentro da empresa e, com isso, aumentar a satisfacdo dos mesmos com
0s produtos oferecidos.

Na pesquisa elaborada por Alves, Fonseca e Pinto (2010) foram realizadas
entrevistas com gestores de empresas certificadas pela Norma ISO 9001 na cidade de
Itabira/MG para avaliar o processo de implantacdo da norma, bem como os resultados
alcancados.

Segundo esses gestores, 0s maiores beneficios alcangados com a implantacéo da
ISO sdo a reducdo de retrabalho e perdas através do treinamento de empregados e,
consequentemente, a redugdo nos custos internos; aumento na carteira de clientes e com
isso aumento do faturamento visto que passaram a ter mais credibilidade e
confiabilidade no mercado; maior controle dos processos; selecdo de fornecedores que
permitam a empresa manter precos competitivos, margem de lucro e crescimento
sustentado no tempo e colocacdo da empresa no mercado, inclusive internacional.

Os empecilhos encontrados séo os relatados em outros processos de implantagéo
da Norma ISO 9001, como alto custo com o oOrgao certificador e resisténcia dos
empregados que, além de possuirem uma resisténcia natural & mudanca, ainda tinham a
percepcdo de que a implantagcdo da norma acarretaria a perda do emprego, conforme o
seguinte depoimento: “No inicio, todo mundo fazia a qualidade por medo de demissao,
de responder as coisas erradas nas auditorias”.

Os estudos de caso citados mostram que a implantacdo da Norma 1SO 9001 traz
inimeros beneficios & organizagdo. Entretanto, também existem barreiras, as quais

devem ser superadas com o trabalho em equipe.
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3. ESTUDO DE CASO: IMPLANTACAO DA NORMA 1SO 9001:2008

3.1 DESCRICAO DA EMPRESA

A Proveu é uma industria eletrénica de pequeno porte focada no desenvolvimento
de solugGes tecnoldgicas inovadoras para 0 mercado de gestdo de pessoas e atua nos
segmentos de ponto e acesso com as linhas Kurumim, Caaporé e Tupa. No ano de 2014
completa 10 anos de mercado e possui mais de 25 mil clientes, contando com uma rede
de revendedoras autorizadas distribuidas em todas as regies do Brasil. A Proveu esta
localizada na cidade de Juiz de Fora - MG, no bairro Vila Ozanan, e conta com 30
colaboradores.

A empresa e graduada na Incubadora de Base Tecnoldgica do Centro Regional de
Inovacao e Transferéncia de Tecnologia da Universidade Federal de Juiz de Fora. O
CRITT €é o orgdo institucional da Universidade Federal de Juiz de Fora (UFJF)
vinculado a Secretaria de Desenvolvimento Tecnolégico - Sedetec - e criado em maio
de 1995 por resolucdo do Conselho Superior com o objetivo de contribuir para o
desenvolvimento tecnoldgico da regiao.

A linha Kurumim é composta dos Registradores Eletrdnicos de Ponto (REP), os
quais sdo informatizados e estdo de acordo com a portaria 1510/09 do Ministério do
Trabalho e Emprego, que proibe a restricdo a marcacdo de ponto e as marcagoes
automaticas; exige a emissdo de um comprovante para o colaborador a cada marcacéo
de ponto; determina os relatérios e arquivos de registros de ponto que o empregador
devera manter para a fiscalizacdo do trabalho e cria uma memoria fiscal em que os
dados ficam armazenados permanentemente. Todas essas regras foram criadas devido a
grande suscetibilidade de fraude no registro do ponto.

A linha Caapord é composta do relégio de ponto cartografico, que é isento da
portaria 1510/09 do MTE e representa um investimento bem menor que o do REP. Esse
equipamento possui baixo custo operacional com cartdes de ponto e fita de impressao,
ndo necessita de bobinas e apresenta o Sistema de Tracionamento por Correia (STC),
gue aumenta a vida Util do equipamento.

A linha Tupd é a linha de controle de acesso desenvolvida e produzida pela
Proveu que permite a identificacdo do usuario através de cartdes de proximidade ou
barras e/ou biometria. Esses equipamentos sdo utilizados principalmente em escolas,

estadios, refeitorios, condominios e construcdo civil (Proveu, 2014).
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3.2 PLANEJAMENTO DA IMPLANTACAO

A implantagdo da norma 1SO 9001:2008 na Proveu era um projeto antigo devido a
importancia atribuida a qualidade. Além disso, a empresa precisava ter a certificacdo
nessa norma para preservar um incentivo fiscal que ajudava a manter a competitividade
do REP no mercado. Contudo, a qualidade na empresa precisava comecgar com
programas e metodologias mais simples. Dessa forma, o Programa 5S foi o primeiro a
ser implantado e, posteriormente, houve a implantacdo do Gerenciamento da Rotina
Diéaria juntamente com as ferramentas da qualidade citadas no Capitulo Il e 0 FMEA.
Com o sistema de qualidade um pouco mais maduro, foi possivel iniciar o planejamento
da implantagéo da norma.

O primeiro passo foi avaliar as empresas de consultoria que prestavam esse tipo
de servico e a busca comecou em janeiro de 2013. Em torno de oito empresas foram
contatadas tanto na cidade de Juiz de Fora quanto em Sao Paulo e, depois de ponderar
o0s prés e os contras de cada uma delas, a Proveu contratou uma consultoria de Juiz de
Fora em marco de 2013.

O primeiro contato que os colaboradores da empresa tiveram com a norma foi em
uma apresentacdo do responsavel pela consultoria, que abordou aspectos como origem
da norma, requisitos gerais, importancia da implantacao, necessidade da colaboragéo de
todos e metodologia de desenvolvimento do processo.

No dia 11 de Abril de 2013 ocorreu a primeira reunido entre o gestor da area de
qualidade, a técnica de qualidade, a estagiaria de qualidade e o consultor, na qual foi
apresentado o cronograma detalhado de implantagéo. A partir de entéo, foram realizadas
reunides quinzenais e 0 processo durou quase seis meses. A primeira auditoria interna
foi realizada no dia 12 de setembro de 2013, a segunda no dia 07 de outubro de 2013 e a
auditoria externa nos dias 27 e 28 de novembro de 2013.

Alcancar a certificagdo na Norma ISO 9001:2008 em tdo pouco tempo foi viavel
devido principalmente ao Gerenciamento da Rotina Diaria (GRD) porque, durante a
implantacdo desse sistema, varias atividades fundamentais para a empresa foram
padronizadas e muitas delas respondiam a requisitos da ISO 9001:2008. Além disso, as
liderancas se envolveram na medida do possivel e a técnica de qualidade fez um
trabalho muito forte de conscientizacdo dos colaboradores, que em sua maioria nunca
tinha ouvido falar sobre o tema. Isso comprova que o sistema de qualidade é construido

continuamente e precisa da dedicacdo e comprometimento de todos.
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3.3 1S0O9001:2008 - REQUISITO 4: SISTEMA DE GESTAO DA QUALIDADE

A secdo 4.1 da 1SO 9001:2008 afirma que a organizagdo deve estabelecer,
documentar, implementar e manter um sistema de gestdo da qualidade, e melhorar
continuamente a sua eficécia.

O sistema da qualidade de uma empresa é formado por politicas, objetivos,
procedimentos, instrucbes e registros que precisam ser documentados para
implementacdo e consolidacdo do sistema. A partir desse momento, o sistema passa a
ser revisto constantemente para se adequar as mudangas da organizacdo e para ser
aprimorado (CARPINETTI, 2011).

Os processos e atividades necessarias para a gestdo da qualidade na Proveu, bem
como a sequéncia e interacdo entre eles, sdo determinadas através do seguinte

macrofluxo:

Processos de Gestdao Processos de Apoio

Gestio de
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Cheste usuirio o Nevendedors Comercial Expedicio I ':u' :;m"’ &" > o‘(b«m wsuirio
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Processos de Apoio ao Cliente

s | Refacionamento

Suporte Técnico
com o chente

Figura 06: Macrofluxo Proveu
Fonte: Proveu

Primeiramente o cliente usuario solicita o produto a revendedora autorizada, uma
vez que a empresa ndo vende o produto diretamente ao cliente usuario ja que a
revendedora autorizada é a responsavel por integrar o equipamento ao software, instala-
lo e dar assisténcia. Feito o pedido, a revendedora autorizada entra em contato com a
unidade comercial. Caso o produto ja esteja pronto para venda, a unidade comercial

avisa a expedicao sobre a saida e 0 produto é enviado para a revendedora autorizada,
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que o instala na empresa do cliente usuario. Caso o produto precise ser fabricado, a
unidade comercial contata a unidade PCP, responsdvel por solicitar materiais ao
suprimentos quando é necessario adquirir algum e liberar a ordem de produgdo. Assim
que o produto termina seu processo de producdo, 0 mesmo vai para a expedicdo e
depois para a revendedora autorizada, que o instala na empresa do cliente usuario.

A fim de fornecer suporte aos processos chaves, existem processos auxiliares. Os
processos de gestdo estdo relacionados a qualidade e a direcdo pois sdo areas que
acompanham todo o processo seja provendo evidéncias, analises e melhorias, seja
disponibilizando recursos humanos, financeiros e infraestrutura; isto €, sdo areas
responsaveis pela gestao do sistema.

Os processos de apoio envolvem a gestdo de pessoas e a infraestrutura ja que
empresas sdo formadas por pessoas e necessitam de um local adequado para funcionar
e, dessa forma, é necessario gerenciar contratacfes, demissbes, férias, pagamentos;
realizar pesquisas de clima, acompanhamento de funcionérios e manter uma estrutura
fisica que permita a realizag&o das atividades produtivas.

Os processos de apoio ao cliente abrangem o relacionamento com o cliente e 0
suporte técnico. Quando ha o processo de venda ou quando surge alguma ddvida quanto
as funcionalidades do produto existem pessoas responsaveis pelo relacionamento com o
cliente, ou seja, pessoas que ddo suporte ao cliente antes da venda. Quando o produto é
vendido e ha alguma dificuldade no manuseio ou defeito de fabricacdo, o suporte
técnico atua resolvendo davidas e consertando equipamentos. Esses processos de apoio
ao cliente séo fundamentais para manter a satisfacdo do mesmo e evidenciam o foco que
a Proveu dé ao cliente.

A secdo 4.2 da ISO 9001:2008 refere-se aos requisitos de documentacdo. Na
Proveu a documentacdo do sistema da qualidade inclui a politica e os objetivos da
qualidade, o manual da qualidade, os procedimentos requeridos pela norma, as folhas de
instrucéo de trabalho e os registros.

A Politica da Qualidade é uma declaracdo de inten¢bes da organizacdo, expressa
pela alta direcdo, que tem o objetivo de direcionar o sistema da qualidade. Na politica
sdo abordados aspectos relacionados ao atendimento dos requisitos dos clientes e gestdo
da qualidade da organizacdo e, dessa forma, deixa claro as partes interessadas quais séo
os valores e principios prezados pela organizagédo, a filosofia que a mesma pretende
adotar (CARPINETTI, 2011).

A politica da qualidade da Proveu segue abaixo:
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“A Proveu Industria Eletronica declara o seu compromisso com a satisfagdo dos
clientes atraveés da qualidade de produtos e servigos, estabelecendo as seguintes
diretrizes:

o Estabelecer relacionamento de alto nivel com os clientes, se
comprometendo com o atendimento de seus requisitos;

o Garantir a implementacdo e a melhoria continua da eficacia do Sistema de
Gestdo da Qualidade;

o Valorizar os colaboradores, oferecendo um ambiente favoravel ao
desenvolvimento profissional e bem estar.”

Os objetivos da qualidade sdo alvos que a organizacdo almeja e que sdo
consistentes com a politica da qualidade. Os objetivos estdo relacionados a melhoria
continua e seus resultados devem ser mensurados através de indicadores uma vez que a
melhoria continua sé € possivel quando hd monitoramento.

Os objetivos da qualidade da Proveu séo:

o Melhorar o relacionamento com revendedoras;

o Aumentar satisfacdo dos clientes;

. Implementar e garantir a eficicia do SGQ);

o Melhorar capacitagdo dos colaboradores;

o Melhorar as condicGes de trabalho.

Cada um desses objetivos € mensurado por um ou mais indicadores, 0s quais
possuem responsaveis e metas a serem atingidas.

O Manual da Qualidade € o documento que descreve o sistema da qualidade da
Proveu e contém o escopo do sistema, incluindo detalhes e justificativas para as
exclusdes, toda a documentacgéo utilizada pelo sistema, 0 macro fluxo da empresa e as
responsabilidades das areas. O escopo de certificacdo da Proveu define o tamanho e a
complexidade do sistema de gestdo e determina quais processos fazem parte da
certificacao.

A documentacdo na Proveu é composta de trés grupos: Padrdo Operacional
(PDO), Folha de Instrugcdo de Trabalho (FIT) e modelo de registro da qualidade, que
guando preenchido se torna Registro da Qualidade (RQ). O Padrdo Operacional (PDO)
¢ um documento que contém o objetivo de ter sido criado, as areas ou processos nos

quais sera aplicado, defini¢des, responsabilidades e a descricdo das atividades.


http://www.blogdaqualidade.com.br/melhoria-continua/
http://www.blogdaqualidade.com.br/melhoria-continua/
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PDO-XXX-000
Ediglio: 01

Data: 00/00/0000
Pagina 1 de 1

Padrio Operacional

rroveuvu Nome da Atividade

I Elaborador: (Quem criou o documento) | Aprovador: (Gestor da area) |
| 1tem revisado: (este campo 56 serd preenchido quando ocorrer revis8o, ou seja, a partir da edigdo 02) |

1, OBIETIVO

1.1-(descrever a finalidade ou razio deste PDO).

2. APLICACAO

2.1-(onde se aplica ests atividade, local, setor, departamento, unidade, cliente e ete,)
3. DEFINICOES

3.1-(pode ser usado para siglas @ ou nomes de atividades que precisam de uma definigio especifica)

4.  RESPONSABILIDADES / AUTORIDADES

4.1-(definir quem tem autoridade e responsabllidade para executar a atividade descrita neste PDO, sempre colocar a
fungio e ndo pessoas).

5. DESCRIGAO DAS ATIVIDADES

S.1-(podemos usar: 0 passo a passo da atividade, tabelas, esquemas teonicos, imagens e fluxogramas),

O. ANEXOS

6.1-(colocam-se tados os anexos referenciados no texto)

Figura 07: Padrdo Operacional (PDO)
Fonte: Proveu

A FIT, que foi criada na implantacdo do GRD e adaptada para a 1SO, é um tipo
especial de padrdo operacional, utilizada na producdo. Esse documento contém as
ferramentas utilizadas na tarefa, fotos dos passos mais importantes e observagdes sobre

0s pontos criticos, além do passo a passo da tarefa.

1 Folha de Imtrugio de Trabalho
| Montar Cabo da PITCR
= Descrigho do Trabalho Figwa ROteiro; ROD124.01 | codigo de Operagio. OPERLD
T
Cortar flat cable no tamanho de 11cm utilizando a tesoura Conestor pare Conactor para
Flat Cable FCAO Flat Cable - 10 X 26 AWO Flat Cable FC-100
Item Critico Lvitar que o cabo masque durante o corte. 1
Nazdo Lvitar curto entre as vias a0 encaixar ¢ g
Crimpar conector F'C-10 na extremidade A do cabo, com a via |
2 vermelha entrando pelo lado oposto a seta, utilizando alicate A B
crimpador.
1
Item Critico | Verificar se antes e apds crimpagem o cabo ndo esta torto e
Rardo Evitar curto entre as vias FHaure 4 - Flot cable
2 Fixar aliviador no FC-10 do lado A. 2
Crimpar conector FC-10 na extremidade B do cabo, com a via
3 vermelha entrando no mesmo lado da seta, utilizando alicate
crimpador
1
Item Critico | Verificar se antes @ apds crimpagem o cabo ndo estd torto
Razdo Evitar curto entre as vias
3 - Fixar aliviador no FC-10 do lado B. 2
Retirar 85 viss 8,9 « 10 do lado oposto a via vermelha
4 2
utllizando um alicate de corte.
Terminal & Terminal
| Elapa Observag o
| - Preencher "RQ-PCP-001 - Ordem de Produgao” | Figura 2 - Posiclonamanto de crimpagem nas extramidedes A e 8

Figura 08: Folha de Instrucdo de Trabalho (FIT)
Fonte: Proveu
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O modelo de Registro da Qualidade (RQ) possui o objetivo de gerar dados, 0s
quais serdo mantidos como forma de registro da tarefa realizada. E utilizado para coleta
de dados, estatistica da producgdo e controle a fim de que posteriormente possa haver

melhoria dos processos.

Registre da Qualidade RO-PRD-003 Ed.02
Prroveu Inspecdo Final Kurumim 373 Data: 31/07,/2013
LOTE: PARTE 1
. . . . . . . | Etiquet
Mum. |Sensor Bio Painel Gabinete Etiqueta 373 | Conexdes Cabos Ades taueta f. ] e Respon-
Modelo . . Buzzer Pecgas 1] -
Série o 2 savel

ok x ok | desc | mai ok X ok conx | enrol ok

SR B W R

Legenda: desc = descolando; marc = Marcade; tort = torto; Conx = Conexdo; Enro = Enrolado

Figura 9: Modelo de Registro da Qualidade (RQ)
Fonte: Proveu

Apesar de a ISO 9001:2008 ter reduzido bastante a exigéncia por procedimentos
documentados, eles ainda existem em um numero consideravel e, por isso, torna-se
necessario um procedimento para controle de documentos e registros. Esse controle é
importante porque € necessario garantir que os documentos em circulacdo sejam
analisados e aprovados, sejam identificaveis, que documentos desatualizados ndo sejam
utilizados e que os documentos externos necessarios a gestdo da qualidade sejam
identificados e tenham sua distribuicdo controlada (CARPINETT]I, 2011).

Na Proveu héa dois padrdes operacionais para esse tipo de controle: o “PDO-QUA-
001-Controle de Documentos” e o “PDO-QUA-002-Controle de Registros”. O primeiro
poSsui 0 passo a passo para aprovagdo de um documento, a forma de disponibilizagéo
do mesmo, a forma de identificagdo, como proceder com documentos obsoletos e a
relacdo de PDO's, FIT's e documentos externos utilizados na Proveu. O segundo possui
a forma como os registros sdo identificados, armazenados, protegidos, recuperados,

retidos e descartados, bem como a relagédo de modelos de registros da qualidade.
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3.4 1S0O 9001:2008 - REQUISITO 5: RESPONSABILIDADE DA DIRECAO

Um dos elementos essenciais para a gestdo da qualidade é o comprometimento da
alta direcdo. Na secdo 5.1 da norma ISO 9001:2008 estdo estabelecidas algumas
diretrizes que a alta direcdo deve seguir para desenvolver e implementar o sistema de
gestdo da qualidade, bem como melhoré-lo continuamente. Dentre essas diretrizes estdo
criar uma cultura baseada na qualidade e no atendimento dos requisitos do cliente, bem
como comunica-los; estabelecer a politica e os objetivos da qualidade; conduzir analises
criticas e assegurar a disponibilidade de recursos (CARPINETTI, 2011).

A importancia de manter a cultura de foco no cliente é comunicada através de
reunides denominadas "Forum da Qualidade”. Essas reunides tém o objetivo de discutir
acOes para aumentar a satisfacdo do cliente direta ou indiretamente, bem como tratar de
assuntos relacionados a qualidade de um modo geral, como o Programa 5S e 0 GRD.

Na Proveu também existem quadros de aviso, que sdo utilizados para comunicar
acOes tomadas que demonstram foco no cliente. Um exemplo foi o informativo gerado
para comunicar aos colaboradores sobre a abertura da manutencdo da area lacrada do
REP, desejo antigo das revendedoras autorizadas ja que ndo precisariam enviar 0
equipamento a fabrica por qualquer defeito e, dessa forma, diminuiriam o tempo de
atendimento ao cliente final e os custos de transporte.

A Politica da Qualidade e os Objetivos da Qualidade, que demonstram o
comprometimento da Proveu com o atendimento aos requisitos € com a melhoria
continua da eficacia do Sistema de Gestdo da Qualidade (SGQ), foram estabelecidos
conforme item anterior e sdo implementados através das reunides de analise critica, nas
quais existe a revisdo para avaliacdo de possivel mudanca. Tanto a politica quanto os
objetivos sdo divulgados a organizacdo atraves de informativos nos quadros de aviso,
emails, papel de parede dos computadores; e o entendimento por parte dos
colaboradores é comprovado na auditoria, momento em que a alta direcdo assegura que
é realizado o planejamento do SGQ da Proveu para atender os requisitos do sistema.

A 1SO 9001:2008 estipula que a alta dire¢do indique um dos colaboradores da
organizagdo para ser um representante para assuntos da qualidade. Na Proveu a técnica
de qualidade foi designada para o cargo de Representante da Dire¢do e, com isso,
passou a ter a responsabilidade e a autoridade para assegurar gque 0S Processos
necessarios fossem estabelecidos, implementados e mantidos; para expor a alta direcdo

0 desempenho do sistema da qualidade e as necessidades de melhoria e para
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proporcionar a conscientizacdo sobre os requisitos do cliente em toda Proveu. O
desempenho do SGQ é relatado a alta direcdo em reunides de andlise critica e a
conscientizacao é promovida com treinamentos, emails e informativos.

Outra responsabilidade da alta direcdo é comunicar a toda organizagdo aspectos
relevantes da gestdo da qualidade, como indicadores e metas. Na Proveu sao utilizados
quadros de gestdo a vista para comunicar a eficacia do sistema de gestdo da qualidade,
0s quais contém indicadores de desempenho e estdo acessiveis a todos os colaboradores.

A 1SO 9001:2008 diz que a alta direcdo deve analisar criticamente o SGQ da
organizacdo em reunides a intervalos planejados para assegurar sua adequacao, eficacia,
oportunidades de melhoria e mudanca, incluindo a politica da qualidade e os objetivos
da qualidade. Na Proveu essa andlise ocorre a cada dois meses em reunides de andlise
critica, as quais possuem atas que configuram o registro. Essas reunides possuem pautas
gue ajudam na melhoria continua do SGQ e sdo chamadas entradas para analise critica:

o Resultados de auditorias;

o Realimentacgéo de cliente;

o Desempenho de processo e conformidade de produto;

o Situacgéo das acgdes preventivas e corretivas;

o Acompanhamento das ac¢Bes oriundas das analises criticas anteriores pela
direcao;

o Mudangas planejadas que possam afetar o sistema de gestdo da qualidade;

o Recomendacdes para melhoria.

A partir da analise dessas informacBes agBes sdo tomadas, as quais Sao
denominadas saidas da andlise critica:

o Melhoria da eficécia do sistema de gestdo da qualidade e de seus processos;

o Melhoria do produto em relacdo aos requisitos do cliente;

o Necessidades de recursos.

Esse processo pode ser visto como parte de um PDCA de implementagéo,
manutencdo e melhoria do sistema. Primeiro ha o planejamento do sistema da qualidade
através da politica, dos objetivos, indicadores, procedimentos, registros (Plan); em
seguida ha a gestdo da qualidade com a implementacao do sistema da qualidade (Do), as
entradas da andlise critica compfem a etapa de verificagdo dos efeitos do trabalho
realizado (Check) e as saidas s&o a etapa de agdo (Act) (CARPINETTI, 2011).
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3.5 1SO 9001:2008 - REQUISITO 6: GESTAO DE RECURSOS

A implementagdo, manutencdo e melhoria continua da eficicia do sistema de
gestdo da qualidade dependem consideravelmente da disponibilidade de recursos fisicos
e especialmente de recursos humanos capacitados e cabe a alta direcdo prover os
recursos necessarios. A disponibilizacdo de recursos também é importante porque
interfere no aumento da satisfagdo dos clientes mediante o atendimento aos seus
requisitos (CARPINETTI, 2011).

A 1SO 9001:2008 valoriza a capacitagdo e conscientizacdo das pessoas envolvidas
com a gestdo da qualidade na organizagdo visto que é a base para um sistema bem
sucedido. Por isso, essa norma estabelece que a organizacdo deve determinar as
competéncias necessarias para o pessoal que executa trabalhos que afetam a
conformidade com os requisitos do produto, prover treinamento ou tomar outras acdes
para atingir a competéncia necessaria, avaliar a eficicia das agBes executadas e
assegurar que seu pessoal estd consciente quanto a pertinéncia e importancia de suas
atividades e de como contribuem para atingir os objetivos da qualidade.

Na Proveu é adotado um padrdo operacional denominado "PDO-ADM-001 -
Relacdo de Competéncias" (Figura 10), o qual contém as competéncias necessarias a
cada um dos cargos existentes na empresa no que se refere a educagédo, experiéncia,
treinamento e habilidades. Ndo houve dificuldades no preenchimento desse documento

visto que ja existia a descricdo de todos os cargos da Proveu.

* Montador de Equipamentos Eletrénicos

Competéncias

Educagao Ensino Fundamental Completo

Em qualquer area - 2 anos

Experiénda
Em produgdo - 1ano

Montagem SMD
Treinamento

Montagem Equipamento eletronicos

Destreza manual

Habilidades Trabalho em equipe

Agilidade

Figura 10: Fragmento do "PDO-ADM-001 - Relag8o de Competéncias"
Fonte: Proveu
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Esse documento é muito importante uma vez que visa ajudar a planejar as
necessidades de recursos humanos, facilitar o delineamento do perfil dos profissionais
que devem ocupar o cargo e funcionar como instrumento de treinamento de novos
funcionarios nas fungdes (CARPINETTI, 2011).

Quando algum colaborador ndo possui uma competéncia necessaria ao cargo, 0
mesmo recebe treinamento externo ou interno para adquirir tal competéncia. Caso o
treinamento seja externo, o certificado de conclusdo é apresentado como registro. Caso
o0 treinamento seja interno, € confeccionado um registro de treinamento (figura 11) pelo
instrutor e o gestor do colaborador gera um atestado de competéncia (figura 12), no qual
avalia mediante observacdo ou teste realizado pelo colaborador se a competéncia foi
adquirida ou ndo, isto é, o gestor avalia a eficacia do treinamento.

Um dos objetivos da qualidade da Proveu é "Melhorar a Capacitacdo dos
Colaboradores”, ligado a diretriz da Politica da Qualidade "Valorizacdo dos
Colaboradores”, e o indicador que mede se esse objetivo estd sendo atingido é
denominado "Horas de Treinamento e Desenvolvimento”. Esse indicador auxilia na
avaliacdo sobre a capacitacdo dos colaboradores e na tomada de decisdo. Contudo, a
cultura de registrar os treinamentos realizados ainda ndo esta incorporada na empresa.
Muitos treinamentos realizados ndo possuem registro e, com isso, ndo ha avaliagdo de
eficacia por parte do gestor, além das horas de conhecimento adquirido por determinado
colaborador ndo serem contabilizadas, o que pode interferir negativamente na tomada de

decisdo e desmerecer o indicador.

Registro da Qualidade RQ-ADM-002 - Ed. 02
Provew Registro de Treinamento Data: 23/08/2013
Informagdes gerais
Treinamento:
Local:
Data: Hora:
Enconfros: de Carga Horaria:
Instrutor: Assinatura:
Contetdo Programético:
Nome Geréncia Assinatura

Figura 11: RQ-ADM-002 - Registro de Treinamento
Fonte: Proveu
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Registro da Qualidade RQ-ADM-004 - Ed. 02
Proveu Atestado de Competéncia Data: 27/11/2013
| Informacgdes Gerais
Nome do Colaborador: Gestor Avaliador:
|(argo: Data:
Competéncias Avaliacdo

Agoes para atingir competéncia

Observacao

Figura 12: RQ-ADM-004 - Atestado de Competéncia
Fonte: Proveu

A érea de qualidade da Proveu procura conscientizar os colaboradores quanto a
importancia de suas atividades e a ligacdo das mesmas com 0s objetivos da qualidade
por meio de reuniBes, emails, treinamento de novos colaboradores, informativos. A
eficacia desse trabalho € avaliada na auditoria, quando todos da organizacdo sao
questionados quanto a importancia das atividades que desempenham e como elas
contribuem para atingir os objetivos da qualidade.

Nas trés auditorias internas realizadas foi possivel perceber que ha entendimento
quanto a importancia das atividades realizadas mas os colaboradores ndo conseguem
associar suas atividades aos objetivos da qualidade, ou seja, ndo conseguem perceber
como contribuem para atingir os objetivos da qualidade e, consequentemente, a politica
da qualidade. Esse fato foi recorrente principalmente entre as pessoas que nédo estiveram
tdo presentes na implantacéo do sistema.

Conforme exigido pela 1SO 9001:2008, os registros apropriados de educacéo,
treinamento, habilidades e experiéncia sdo mantidos. Na Proveu ha uma pasta para cada
colaborador, onde sdo armazenados o certificado de curso superior, técnico, ensino

médio ou historico escolar como registro de educacgdo; certificados ou atestados de
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competéncia como registros de treinamento; atestados de competéncia como registros
de habilidade e fotocopia da carteira de trabalho como registro de experiéncia.

Na secdo 6.3 a ISO 9001:2008 estabelece que a organizagdo deve determinar,
fornecer e manter a infraestrutura necessaria para alcancar a conformidade com os
requisitos do produto, o que inclui edificio e espacos de trabalho; equipamentos de
processo, tanto materiais e equipamentos quanto programas de computador; e servigos
de apoio, como sistemas de transporte, comunicacao e informacéo.

A Proveu funciona em um galpdo que comporta toda a sua atividade produtiva.
Esse espaco conta, no segundo andar, com uma sala para a geréncia de marketing, que
engloba as unidades comercial e de suporte técnico; uma para a geréncia administrativa
e outra para a geréncia de P&D, além da sala de reunies, de uma pequena area para
café e de uma sala para equipamentos de TI. No primeiro andar estdo o espago para
convivéncia, que possui puff's para descanso e jogos para descontrair no horario de
almoco; os banheiros feminino e masculino; uma sala também usada para reunides; a
sala da geréncia de qualidade e da geréncia de producdo e logistica, que engloba as
unidades producdo, suprimentos e planejamento e controle da producdo (PCP); e a

producéo, além do refeitorio.

Figura 13: Espaco para convivéncia da Proveu
Fonte: Proveu

O layout fisico da instalacdo, especialmente o da producdo, deve ser bem
planejado a fim de que ndo comprometa a eficiéncia das operacfes com desperdicios de
espaco, de tempo e de méo de obra e, consequentemente, ndo comprometa a eficacia e a
eficiéncia dos requisitos do cliente (CARPINETTI, 2011). O layout do setor produtivo
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da Proveu é bem elaborado nesse sentido. Possui um fluxo de materiais, pessoas e
informag&o bem determinado, e sem cruzamentos indesejaveis, em formato de U.

A manutencdo da disponibilidade dos recursos fabris é muito importante para as
empresas e, para que isso ocorra, € necessario estabelecer um programa de manutencgédo
corretiva, preventiva e preditiva desses recursos, além da realizacdo de backups, a fim
de aumentar a disponibilidade e confiabilidade dos equipamentos (CARPINETTI,
2011). Os equipamentos utilizados na Proveu s&o basicamente computadores,
frequencimetros, fonte de alimentacdo, balanca eletrénica, multimetros, paquimetro,
cadinho de solda e soldas manuais. O conteido dos computadores passa por backups
periddicos, os equipamentos eletrénicos e o paquimetro sdo calibrados com determinada
frequéncia e, caso ndo atendam o processo produtivo, 0s mesmos sdo ajustados. Ja o
cadinho e as soldas manuais ndo possuem programa de manutencdo, apesar de
precisarem.

A utilizacdo de ferramentas de tecnologia da informag&o na realizagdo do produto
esta cada vez mais comum, mesmo em pequenas empresas, e uma falha pode acarretar
varios problemas. Dessa forma, as empresas que adotam esse sistema precisam contar
com um bom suporte técnico (CARPINETTI, 2011).

Para gerenciar o planejamento e controle da producédo, suprimentos e faturamento,
dentre outras atividades, a Proveu conta com um sistema fornecido por uma empresa
terceirizada, que presta servico de suporte e atualiza o sistema. O suporte também é
fornecido pelo profissional da area de TI da Proveu.

Ainda em relacdo a infraestrutura, a 1ISO 9001:2008 enfatiza a importancia do
transporte visto que danos podem ser causados nas atividades de carga e descarga e no
transporte dos produtos, levando a uma ndo conformidade. A Proveu realiza testes de
impacto para projetar caixas e prote¢fes internas a fim de evitar danos aos produtos.
Quanto a carga e descarga, ndo sdo observadas de forma eficaz e, por isso, podem ser
fontes de ndo conformidades de produto.

A secdo 6.4 da 1SO 9001:2008 aborda as condigdes do ambiente de trabalho
necessarias para alcancar a conformidade do produto, o que inclui fatores fisicos,
ambientais e outros fatores como ruido, temperatura, umidade, iluminacéo e clima. O
primeiro aspecto importante relacionado ao ambiente de trabalho envolve a saude e a
seguranca ocupacional uma vez que podem ndo s6 comprometer o foco no cliente como
também comprometer a produtividade dos colaboradores e causar insatisfacdo,

prejudicando a imagem da organizacdo. O segundo aspecto envolve organizacgdo visto
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que a falta de organizacdo pode causar excessos de movimentacéo e transporte, tempos
de set-up excessivos e ndo conformidades nos produtos (CARPINETTI, 2011).

Esses dois aspectos sdo abordados no Programa 5S, que é baseado nos sensos de
selecdo, organizacdo, limpeza, saude e higiene e autodisciplina. Esse foi o primeiro
programa de qualidade implantado na Proveu e é muito importante manté-lo para
assegurar a implementacdo de outras ferramentas e programas.

O 4° senso do Programa 5S, salde e higiene, visa a melhoria da qualidade de vida,
criando condi¢cbes que favorecam a saude fisica, mental e emocional e isso envolve
diminuicdo de ruido, controle da temperatura e da umidade, iluminacéo suficiente e bom
clima organizacional.

Visando a salde e a higiene, os colaboradores da Proveu utilizam equipamentos
de protecdo individual quando manipulam substancias como benzina; ndo comem em
lugares diferentes do refeitdrio, como em frente a computadores; e ndo armazenam
alimentos nas salas. Além disso, sdo utilizados ventiladores para deixar o ambiente
arejado, minimizando o calor; cadeiras ergonémicas e computadores ajustados a altura
adequada; lampadas para iluminacdo adequada, principalmente nas bancadas em que as
soldas sdo realizadas e ndo sdo utilizados produtos fortes na limpeza.

O 2° senso do Programa 5S, organizagdo, consiste em arranjar 0s objetos,
materiais e informacdes de maneira funcional, possibilitando o acesso rapido e facil ao
que deseja, além de definir um lugar para cada coisa de forma a facilitar a localizacéo
por qualquer pessoa a qualquer momento.

O senso de organizacdo estd implantado na Proveu mas é um desafio. Grande
parte dos objetos e materiais tem lugar especificado, possui identificacdo e segue a
premissa de que objetos utilizados com mais frequéncia ficam mais proximos e 0s
utilizados com menos frequéncia ficam mais distantes. Apesar disso, ainda ha
desorganizacdo, principalmente em relagdo a novos materiais que chegam ao estoque e
na linha de producéo.

A falta de organizacdo em algumas areas ocorre devido a falta de autodisciplina
dos colaboradores, que deixam a filosofia se perder e ndo praticam diariamente, apenas
poucos dias antes de comecarem as auditorias 5S ou quando a &rea de qualidade chama
a atencdo para esse ponto. Além disso, como em qualquer programa e qualidade, o
papel da lideranca € fundamental e nem sempre a mesma se envolve a ponto de

influenciar positivamente.
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3.6 1SO 9001:2008 - REQUISITO 7: REALIZACAO DO PRODUTO

O planejamento das atividades de realizacdo do produto é fundamental para
atingir os requisitos do cliente e para isso a organizacdo deve estabelecer controles.
Segundo a ISO 9001:2008 alguns pontos devem ser analisados, quando apropriado,
nessa etapa da realizacdo do produto. Dentre eles, os objetivos da qualidade e os
requisitos para o produto; a necessidade de estabelecer processos e documentos e prover
recursos especificos para o produto; a verificacdo, validacdo, monitoramento, medicéo,
inspecdo e atividades de ensaio requeridos, especificos para o produto, bem como os
critérios para aceitacdo do produto; e os registros necessarios para fornecer evidéncia de
que os processos de realizacdo e o produto resultante atendem aos requisitos.

A determinacdo dos requisitos para o produto na Proveu ocorre atraves das
especificacbes operacionais e técnicas. Existem cinco padrdes operacionais diferentes
que determinam a especificacdo padrdo de cada um dos cinco modelos (modelo STC da
linha Caapora; modelos 373, REP e REPII da linha Kurumim e modelos Tupé da linha
Tupd). Nas especificacbes estdo, por exemplo, a capacidade de cadastramento;
capacidade de armazenamento dos registros; tipo de leitor biométrico usado de acordo
com o modelo da linha; dimensdes e peso do produto; temperatura e umidade relativa
para operagao e tipo de alimentacao.

Os processos por que passam os produtos sdo determinados pela geréncia de
producdo e logistica em conjunto com a geréncia de P&D, visto que € necessario
respaldo técnico na producdo de cada um dos componentes. J& a documentagdo
necessaria & fabricagdo, como FIT's e RQ's, é desenvolvida principalmente pelo
supervisor de producdo em conjunto com o estagiario. A disponibilizacdo dos recursos
para a fabricacdo e comercializacdo dos produtos é responsabilidade da alta direcdo, que
realiza planejamento financeiro para aquisicdo de materiais, ferramentas, equipamentos
e 0 que mais for preciso para possibilitar o processo produtivo e a venda dos produtos.

A inspecdo na empresa é realizada com ajuda dos registros da qualidade para
inspecéo, os quais foram criados na implantacdo do GRD. Cada um deles possui 0s
critérios para aceitacdo do produto, de acordo com a linha. Caso ndo haja néo
conformidade no critério verificado, o colaborador marca um "X" na coluna ok e, caso
haja ndo conformidade, € marcado um "X" no tipo de defeito encontrado. Quando o

problema encontrado é solucionado, é marcado um "X" na coluna ok. Na coluna
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"Responsavel” o executor do processo de inspe¢do assina seu nome como forma de

validar o produto e comprovar que 0 mesmo é o responsavel pela liberag&o.

) Registro da Qualidade

RQ-PRD-006 Ed.01

s
Proveu Inspecdo Final Kurumim REP

Data: 24/07/2013

PARTE 1
LOTE:

Plagqueta| Sensor

. ) ) Painel Gahinete Etiquetas Parafusos Conexdes
Num. | Identif. | Bio

Modelo

Cabos

Adesivo | Sujeira no
Buzzer Display

Série ) Dobra
oK | % | ok | X | Ok | Desc | Marc |Torto| OK |colet| impr | OK | RIM | Pegas |Bobina| Ok | UsB diga | O% | GO

Enrol

oK oK X

Respon-
sdvel

Legenda: Desc = Descolando; Marc = Marcade; Colet = Coletor; Impr = Impressor; Conx = Conexdo; Enrel = Enrolado

Figura 14: Folha de Inspe¢do Final Kurumim REP
Fonte: Proveu

Com relacdo aos testes, no momento em que 0 equipamento estd em burn-in o

mesmo realiza autoteste a fim de verificar se algumas funcdes estdo operantes. Além

disso, sdo realizadas algumas medicdes e inspe¢bes. O burn-in é 0 momento em que o

equipamento fica 24h em um painel e ligado a energia. Os registros da qualidade para

inspecdo citados anteriormente sdo uma forma de fornecer evidéncia de que 0s

processos de realizacdo e o produto atendem aos requisitos.

Figura 15: Painel Burn-in
Fonte: Proveu
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A secdo 7.2 da 1ISO 9001:2008 estabelece os processos relacionados a interacao
com os clientes. Primeiro a organizacdo deve determinar os requisitos especificados
pelo cliente, incluindo os requisitos para entrega e para atividades de pds entrega, como
garantia, servico de manutencdo, reciclagem e descarte final; os requisitos nédo
declarados pelo cliente mas necessarios para o uso especificado ou pretendido;
requisitos estatutarios e regulamentares aplicaveis ao produto; e quaisquer requisitos
adicionais considerados necessarios pela organizagéo.

Os requisitos especificados pelo cliente no que se refere ao produto limitam-se
ao tipo de equipamento desejado visto que trata-se de produtos de linha e todas as
caracteristicas estdo especificadas, ou seja, o cliente ndo pode pedir outra especificacdo
técnica ou operacional; exceto em solicitacfes excepcionais, que sdo analisadas pela
equipe técnica. Os requisitos de entrega; como quantidade, prazo de entrega, forma de
entrega e condicdo de pagamento; sdo definidos diretamente com o cliente. Os
requisitos de pds entrega, como garantia e servico de manutencdo, sdo definidos e
realizados pela Proveu; com excecdo de alguns casos em que a prépria revendedora
realiza o servi¢o de manutencéo.

Os requisitos ndo declarados pelo cliente, como transportadora e frete, sdo
determinados pelos vendedores no momento da negociagdo, que pode ocorrer por
Skype®, email ou telefone. Contudo, sempre ha a confirmacdo dos requisitos por email.
Ja requisitos ndo declarados como manual de instrucdes e kit fixacdo do equipamento
sdo determinados pela Proveu e constam nas FIT's pertinentes.

Com relacdo aos requisitos estatutarios e regulamentares, os modelos REP e
REPII da linha Kurumim atendem as determinacgdes da Portaria 1510/09 do Ministério
do Trabalho e Emprego - MTE e os modelos 373 da linha Kurumim atendem as
determinac6es da Portaria 373/11 do Ministério do Trabalho e Emprego - MTE.

A partir do momento que os requisitos do cliente estdo determinados, a
organizacdo precisa fazer uma andlise critica da capacidade da organizacdo em atendé-
los uma vez que um pedido de fornecimento ndo pode ser aceito antes que ocorra a
avaliacdo sobre a real capacidade da organizagdo em atender esses requisitos
(CARPINETTI, 2011).

Na Proveu existe um padréo operacional que determina o processo de venda.
Quando a venda é ativa, a Proveu entra em contato com a revendedora e apresenta
ofertas, produtos e condi¢fes. Caso a revendedora se interesse pela compra, ha

entendimento da demanda por parte dos vendedores e negociagdo da venda. Em
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seguida, se a negociacdo for bem sucedida, hd analise critica da venda, ou seja, €
analisado se a empresa tem capacidade para aceitar o pedido. Ent&o, os requisitos do
cliente sdo confirmados, caso necessario, e ha a confirmacdo da solicitacdo de compra
no sistema. Quando a venda ndo € ativa, a revendedora entra em contato com a Proveu
e, caso as informaces da solicitacdo estejam completas, é aberta negociacéo. A partir
desse ponto 0s passos sdo 0s mesmos da venda ativa, ou seja, hd analise critica da
venda, 0s requisitos sdo confirmados e a solicitacdo de compra é registrada no sistema.
Um aspecto importante é que a compra s € registrada no sistema quando a empresa tem
capacidade para atender o pedido.

No processo de venda os requisitos do produto também sdo importantes. Por
isso, a Proveu assegura que os padrbes operacionais referentes as especificacfes
técnicas sdo revisados quando os requisitos do produto sdo alterados visto que ha o
"PDO-QUA-001 - Controle de Documentos”, que determina o procedimento a ser
seguido nessas situacdes. Além disso, quando ha alteragdes nos requisitos do produto,
os vendedores sdo treinados na nova revisao do padrdo operacional e é gerada uma ata
de treinamento como registro.

Ainda nessa secdo, a 1SO 9001:2008 estabelece que a organizacdo deve
determinar e implementar providéncias eficazes para se comunicar com os clientes
através de repasse de informacdes do produto e analise e resposta a consultas, contratos
ou reclamacdes dos clientes (TOLEDO, 2013).

Buscando uma comunicacdo eficaz, a Proveu divulga informacGes sobre os
produtos mediante catalogos, folders, site, instrucbes de uso, video demonstrativo; trata
consultas, contratos e pedidos através de emails, site, atendimento telefonico, Skype®; e
a realimentacdo do cliente, incluindo suas reclamacdes, é feita pelas unidades comercial
e suporte técnico de acordo com o procedimento operacional pertinente. Mensalmente a
Geréncia de MKT analisa as ocorréncias registradas a fim de definir a necessidade de se
realizar planos de acdo para resolver a causa. Resolvida a ndo conformidade, o cliente
recebe um feedback sobre o tratamento da agé&o.

A secdo 7.3 da Norma ISO 9001:2008 refere-se ao projeto e desenvolvimento
de produtos. O escopo da Proveu ndo envolve projeto e desenvolvimento e, por isso,
esse requisito é excluido do sistema da qualidade. Contudo, 0 mesmo esta sendo
desenvolvido para que seja incluido na proxima auditoria externa.

Os produtos adquiridos pela organizagéo para a realizagdo do produto podem

interferir nos requisitos dos clientes e, por essa razdo, a ISO 9001:2008 na secdo 7.4
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estabelece que a organizacdo deve organizar, planejar e executar a atividade de
aquisicdo a fim de assegurar a qualidade dos produtos (CARPINETTI, 2011).

Os fornecedores da Proveu sdo avaliados e selecionados de acordo com a
capacidade em fornecer produtos e servi¢os. Nessa avaliacdo, e também na reavaliacéo,
sdo utilizados os critérios cumprimento do prazo de entrega, pedido recebido
corretamente, especificagdo correta, nota fiscal sem erros e condigdo de pagamento
conforme estabelecido na negociacdo. Esses critérios ja eram utilizados antes do
comeco da implantacdo da 1SO 9001:2008 mas os dados ndo eram analisados com o
mesmo rigor.

Como forma de registro, as avaliacdes e reavaliagdes semestrais sdo realizadas
com auxilio do “RQ-SUP-004 - Avaliagéo de Fornecedores”, conforme figura 17. Na
coluna "N° de OC Conforme™ é colocado o nimero de ordens de compra sem ndo
conformidade entregues pelo fornecedor em avaliacdo; o "Total de OC" é o somatdrio
das ordens de compra emitidas nos ultimos seis meses para o fornecedor em avaliacdo e

0 "Indice de Qualificacio" é a divisdo entre 0 "N° de OC Conforme" e o "Total de OC".

> Registro da Qualidade RQ-SUP-004 - Ed. 01
Proveu Avaliagdo de Fornecedores Data: 31/07/2013
Periodo de Avallagdo | Data Inicial: | DataFinal:
Critérios de Avaliagdo
Fomecedores | N2 de OC . Nk R [ Indice de o
razo ota ondiclio | Total de 530
Avallad Conf icaga lificacd
vallados onforme Entrags Pedido Especificagdo Fisal | Pagaments oc Qualificagdo

Figura 16: RQ-SUP-004 - Avaliacao de Fornecedores
Fonte: Proveu

A avaliagdo e reavaliacdo dos fornecedores também ocorre com auxilio dos
indicadores mensais "Conformidade do Pedido", "indice de Rejeicdo de Material por
NQA" e "Cumprimento das Condi¢fes Comerciais".

Quando um fornecedor tem um desempenho insatisfatorio, cabe a unidade de
suprimentos decidir pela abertura ou ndo de uma acdo corretiva, preventiva ou de
melhoria. A titulo de notificacdo, e também como forma de solicitacdo de a¢des a serem
tomadas para que ndo haja reincidéncias, ¢ enviado ao fornecedor o “RQ-SUP-002 -
Relatorio de Avaliagdo do Fornecedor” criado na implantacdo do GRD e adaptado para

a norma, que contém o cédigo, 0 nome e 0 nimero da ordem de compra do item com
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ndo conformidade (NC), além da descricdo da NC e a solucdo proposta pela Proveu,

como por exemplo troca do item ou abatimento no valor da proxima compra.

Registro de Qualidade

RO-SUP-002 - Ed. 01

Praveu

Relatdrio de Avaliacdo de Fornecedor (RAF)

Data: 19/07/2013

Codigo do RAF:

Diata de Emissio:

|Emi:s-ur do RAF:

Fornecedor Avaliado:

M.® Nota Fiscal (s}

Tipos de Avalingio

Cqustidace

Cesecnmgte [ouansdsce  [Crrenspotadon [Jondiclo ce Pagamens e sisca ez e Entraga

Codigo

Item Qtde

Ordem de Compra

TOTAL

Registro de Dcorrencias

Solicitagio

Figura 17: RQ-SUP-002 - Relatorio de Avaliacdo do Fornecedor

Fonte: Proveu

A Norma ISO 9001:2008 determina que as informag0es de aquisicdo devem

descrever o produto a ser adquirido. Na Proveu essas informagdes constam no "RQ-
SUP-003 - Ordem de Compra” e no “RQ-SUP-001 - Requisi¢cdo de Compra de Material

— RCM?”, criados anteriormente no GRD e ajustados a norma. A ordem de compra, que

é enviada ao fornecedor, contém o CNPJ e o telefone da empresa; 0 nome e o email do

comprador; 0 nome do fornecedor; a data e o codigo da ordem de compra; o cddigo, a

descricdo, a unidade, a quantidade, o valor unitario, o valor total, o ICMS e o IPI do
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item a ser adquirido; a transportadora; a condi¢do do frete; o prazo de entrega e a
condicdo de pagamento. J& a Requisicio de Compra de Material (RCM), que é
confeccionada por qualquer colaborador da Proveu, € enviada a unidade suprimentos e
contém os dados do solicitante; o email para o qual o RCM deve ser enviado para
solicitar aprovacdo da compra; o codigo, a quantidade e a unidade do item a ser
adquirido; sugestdo de fornecedor e de data para entrega do pedido.

Quando os produtos adquiridos chegam a empresa, 0s mesmos devem ser
inspecionados a fim de que a organizacdo possa, com certa margem de confianga, se
assegurar de que o produto adquirido atende a todos os requisitos especificados no
momento da aquisicdo (TOLEDO, 2013). A inspecdo pode incluir conferéncia da
descricdo e quantidade do produto que constam na ordem de compra com 0 que consta
na nota fiscal e com o produto recebido; conferéncia das caracteristicas técnicas do
produto fornecido com a especificacdo constante na solicitacdo e inspecdo por
amostragem (CARPINETTI, 2011).

Na Proveu o produto adquirido é conferido no recebimento e pela unidade de
suprimentos, através do confronto dos registros da Nota Fiscal com o0s requisitos
acordados no “RQ-SUP-003 - Ordem de Compra”. Além disso, este produto adquirido ¢
inspecionado pela unidade de producdo para verificacdo de qualidade. Quando a Proveu
executa a verificacdo dos produtos adquiridos nas instalacbes do fornecedor, as
verificagOes necessarias e os critérios de liberagdo do produto constam no “RQ-SUP-
003 - Ordem de Compra”.

A se¢do 7.5.1 da Norma ISO 9001:2008 aborda aspectos relacionados a
producdo e ao fornecimento de servicos. A fim de assegurar que o0s itens sejam
produzidos sem defeitos ou com um nivel de defeitos considerado aceitavel, a empresa
precisa praticar um controle rigido da producdo por meio do controle do processo e
inspecdo. A inspegd0 minimiza as chances de itens serem produzidos fora da
especificacdo, mas é preciso também investir no controle do processo para eliminar o
problema. A padronizacdo dos procedimentos de producdo é uma atividade que
contribui muito para o controle da qualidade do processo de fabricacdo e, por isso, é de
fundamental importancia (CARPINETTI, 2011).

Como forma de controlar o processo, algumas medidas precisam ser adotadas.
Na Proveu as caracteristicas do produto estdo disponiveis em um registro da qualidade
denominado Lista de Composicdo, que j& existia. Esse documento descreve a

composi¢do do médulo filho, a composi¢do do modulo pai referente a esse modulo filho
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e assim sucessivamente até chegar a composicdo do produto final. Cada item presente
no modulo possui codigo, descrigdo e nimero de unidades utilizadas.

Como citado anteriormente, a empresa possui um documento denominado
Folha de Instrucdo de Trabalho (FIT), que € um tipo especial de padrdo operacional
utilizada na producdo. A FIT contém o passo a passo da tarefa e indica qual

equipamento deve ser utilizado nas etapas.

Folha de Instrucdo de Trabalho

Provew Montar Cabo da Bateria

Etapa Descricdo do Trabalho Figura

A ) Cortar um cabo vermelho para cads = |
1 (\( I) tamanho de 10cm utilizando un( alicate de corte.) )
1 Cortar um cabo preto para cada bateraTotamanho
de 12cm utilizando um alicate de corte.

L/
)
) </ ) Desencapar as duas pontas d melho com
\_ /P 0.5cm utilizando € desencapador,

Figura 18: Parte de uma FIT com equipamentos utilizados em destaque
Fonte: Proveu

Outras formas de controlar o processo de producdo consistem em utilizar
dispositivos para monitoramento e medicdo, praticar inspecdes e testes e implementar
atividades de liberacdo, entrega e p6s entrega. Na Proveu o processo € monitorado e
medido principalmente por frequencimetros, fonte de alimentacdo, balanca eletrénica,
multimetros e paquimetro, que ficam disponiveis aos colaboradores na linha de
producéo. Ja as inspecdes e testes ocorrem com auxilio dos registros da qualidade, nos
quais os responsaveis por liberar o equipamento assinam no campo pertinente. As
atividades de entrega e p6s entrega sdo determinados com as revendedoras.

A sec¢do 7.5.2 da Norma ISO 9001:2008 refere-se a validacdo dos processos de
processos de producdo e prestacdo de servico. Este item ndo estd contido no escopo da
Proveu porque é possivel garantir a qualidade dos produtos da empresa identificando as
deficiéncias por meio da inspecéo e de testes dos mesmos apds 0 processo produtivo.

Na secdo 7.5.3 a norma aborda aspectos relativos a identificacdo e
rastreabilidade, que esta ligada ao reconhecimento da procedéncia, data e lotes de
fabricacdo das partes que compdem o produto. A existéncia desses registros permite
recuperar o historico do produto, auxiliando dessa forma na identificacdo de causas de

problemas ocorridos depois que o produto foi vendido, assim como quais lotes de
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produtos comercializados podem apresentar problema e que, portanto, precisam ser
retirados de mercado (CARPINETTI, 2011).

Na Proveu, existe a ordem de produgdo que acompanha o produto durante todo
0 processo e 0s modulos e 0s equipamentos sdo identificados com o numero do lote e

com o numero de série, conforme a seguir.

Figura 19: Mddulo identificado com nimero de lote
Fonte: Proveu

Figura 20: Médulos identificados com nimero de série
Fonte: Proveu

Quanto a propriedade do cliente, a norma estabelece na secdo 7.5.4 que a
organizacao deve ter cuidado enquanto estiver sob seu controle ou sendo usada por ela.
Para isso, deve identificar, verificar e proteger a propriedade do cliente e no caso de a
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mesma ser perdida, danificada ou considerada inadequada para uso, a organizacdo deve
informar ao cliente e manter registros.

Na Proveu ha um procedimento especifico para padronizar a forma como a
propriedade do cliente é tratada dentro da empresa. Quando algum equipamento de
cliente chega ao recebimento o material € conferido, colocado na bandeja para ficar
melhor protegido e identificado com o nimero de série. Em seguida é preenchida uma
ficha de acompanhamento, que ficara com o produto até o momento de sua saida da
fabrica, e uma nota de recebimento.

Apos a etapa de identificacdo inicial, é encaminhado a manutencdo para ser
alocado na prateleira de acordo com o status. Quando o equipamento passa pela
manutencdo, é alocado na prateleira conforme novo status e depois que o cliente aprova
0 orcamento, caso Seja necessario, 0 mesmo segue para a expedicdo. Na histdria da
Proveu ndo ha ocorréncias de propriedade de cliente perdida, danificada ou considerada
inadequada para uso mas, caso ocorra, no procedimento citado hd uma observacdo que
diz que nessa situacdo deve ser aberta uma ndo conformidade e o cliente deve ser
avisado.

A secdo 7.5.5 da Norma ISO 9001:2008 estabelece que a organizacdo deve
manter seus produtos protegidos de qualquer coisa que possa danifica-los, bem como as
partes integrantes dos mesmos. Dessa forma, a preservacdo deve ser desde o
recebimento até a entrega do produto acabado ao cliente, o que inclui identificacdo para
evitar trocas e uso de produtos ndo conformes; descricdo de como o produto deve ser
manipulado para evitar danos; formas adequadas de acondicionamento, incluindo
indicacOes de protecdo; descricdo de como e onde o produto deve ser guardado e
definicdo de como deve ser protegido para manter sua integridade (TOLEDO, 2013).

Toda matéria prima que chega no recebimento da Proveu é identificada com
uma etiqueta contendo cddigo, data do recebimento, quantidade, nimero da nota fiscal e
assinatura do responsavel pelo recebimento e é alocada em prateleiras no estoque.
Quando o material é levado para a linha de produgdo, o mesmo € alocado em caixas
bins identificadas com o cddigo e o nome do material, as quais ficam em prateleiras. A
partir do momento que o material foi utilizado para compor determinado modulo, esse
modulo é alocado em outra caixa bin identificada com o lote.

Quando o produto termina de ser fabricado, € colocado em um saco pléstico e
depois na caixa, que contém calgos para evitar danos no caso de impactos. A caixa é

identificada com o modelo do equipamento que contém e possui uma etiqueta que diz
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"Cuidado, fragil”, para chamar atencdo da empresa transportadora. Posteriormente a
caixa é alocada em prateleiras da expedi¢do. A forma como os produtos devem ser
manipulados e protegidos, bem como onde devem ser guardados, estd descrita nas FIT's

que padronizam a embalagem dos produtos.

Figura 21: Produtos armazenados na expedicdo
Fonte: Proveu

Finalizando o item 7 da Norma ISO 9001:2008, a secdo 7.6 trata do controle de
equipamentos de monitoramento e controle. Durante o processo de producdo ha
medicdo de dados a fim de verificar o resultado alcangado e, muitas vezes, esse
resultado possui erros e incertezas decorrentes de erros sistematicos e aleatorios do
instrumento de medicdo.

O erro aleatdrio, que representa a falta de repetitividade do instrumento e do
operador, interfere na avaliacdo do processo de fabricagdo bem como o erro sistematico,
que é avaliado pela comparagéo do resultado médio de um instrumento com o resultado
obtido por um instrumento padrdo. Dessa forma, a organizagdo deve definir
equipamentos e instrumentos de medicdo de forma que os erros sistematico e aleatorio
dos mesmos sejam compativeis com os erros do processo de producdo (CARPINETTI,
2011).

Nesse sentido, a norma estabelece que o equipamento de medicdo deve ser

calibrado ou aferido em intervalos especificados, ou antes do uso, contra padrbes de
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medicdo rastreaveis a padrdes de medicdo internacionais ou nacionais e, quando 0s
padrGes ndo existirem, os critérios usados para calibracdo ou afericdo devem ser
registrados; deve ser ajustado ou reajustado; ter identificacdo para se determinar seu
status de calibracdo; ser protegido contra alteracbes de ajuste que invalidariam os
resultados das medicGes e ser protegido de danos ou deterioragdo no manuseio,
manutencdo ou armazenagem.

A norma também determina que a organizacdo deve avaliar e registrar a
validade dos resultados de medicGes anteriores quando constatar que o equipamento néo
estd conforme com os requisitos e tomar acédo apropriada no equipamento e em qualquer
produto afetado, aléem de manter registros dos resultados de calibragdo e verificacao.

Os equipamentos utilizados na Proveu sdo cotrolados com auxilio do "RQ-
PRD-002 - Controle de Equipamentos”. Esse registro da qualidade contém o nome, o
modelo, a faixa de indicacéo e a resolucao do equipamento; a data da ultima calibracao,
a frequéncia de calibracdo em dias e a data da préxima calibragdo; a incerteza expandida
mais a tendéncia, dado retirado do certificado de calibracdo e que auxilia a empresa a
aprovar ou ndo determinado equipamento; a menor tolerancia do processo em que o
equipamento € utilizado e o limite de erro permitido, determinados pela area técnica; o
status do equipamento, isto é, se apos ter sido calibrado ele estd aprovado ou reprovado;
e a acdo tomada de acordo com o que foi constatado.

A acdo tomada, que é registrada no "RQ-QUA-004 - Registro de A¢bes"”, pode
ser por exemplo ajustar o equipamento, mudar o limite de erro, comprar um novo
equipamento; além de verificar os produtos afetados.

Os equipamentos da Proveu séo calibrados, com frequéncia definida, por uma
empresa terceirizada de Juiz de Fora, a qual possui um padrdo rastreado a um padrédo
internacional. Todos os equipamentos sdo identificados por ela com uma etiqueta que
contém a data da Gltima calibracdo e, no caso do paquimetro, também h& uma protecao
que evidencia uma possivel violagdo e consequente comprometimento do resultado da
calibracdo. Os demais equipamentos séo inviolaveis.

A fim evitar qualquer dano fisico, os equipamentos sdo guardados em estantes
e 0 paquimetro encontra-se em um estojo proprio no armario da sala da geréncia de
producdo e logistica. Os certificados de calibracdo, que séo utilizados como registro,
tambem séo armazenados no armario da sala da geréncia de produgéo e logistica junto

com outros documentos referentes ao sistema de gestéo da qualidade.
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3.7 1S0O 9001:2008 - REQUISITO 8: MEDICAO, ANALISE E MELHORIA

O ultimo requisito da 1SO 9001:2008, medicdo, analise e melhoria, completa o
ciclo de gestdo da qualidade e tem a finalidade de alcancar a eficacia e a eficiéncia do
sistema mediante a melhoria continua (CARPINETTI, 2011).

A 1SO 9001:2008 estabelece que a organizacdo deve planejar e implementar 0s
processos necessarios de monitoramento, medicdo, analise e melhoria para demonstrar a
conformidade com requisitos do produto, assegurar a conformidade do sistema de
gestdo da qualidade e melhorar continuamente a eficidcia do sistema de gestdo da
qualidade. Para isso, a norma estabelece quatro atividades béasicas nesse requisito:
medi¢cdo e monitoramento, controle de produto ndo conforme, anélise de dados e
melhorias.

O monitoramento e a medicdo sdo operacdes realizadas diversas vezes e 0S
resultados dessas operagOes alimentam todo o sistema de gestdo da qualidade ao
proporcionar uma base de dados confiavel para a tomada de decisdes. Satisfacdo dos
clientes, resultados de auditoria interna, processos e produtos sdo focos essenciais de
monitoramento e medi¢do (TOLEDO, 2013).

Com relacdo a medicdo do grau de satisfacdo dos clientes, a organizacéo precisa
verificar se oferece produtos e servigcos que atendam satisfatoriamente e avaliar se seu
sistema de gestdo da qualidade atende os requisitos do cliente. A organizacdo deve
fornecer evidéncias de que faz esse acompanhamento (TOLEDO, 2013).

A satisfacdo do cliente depende de atributos inerentes ao produto e também de
atributos relacionados ao processo de atendimento de pedidos tais como prazo,
pontualidade, flexibilidade, confiabilidade e custo. Assim, todos o0s aspectos devem ser
considerados na hora de avaliar a satisfacdo do cliente (CARPINETTI, 2011).

Para medir a satisfacdo dos clientes, a Proveu realiza anualmente uma pesquisa de
satisfacdo com o revendedor. Essa pesquisa € realizada por uma empresa terceirizada, a
qual entrega um relatério com o resultado. A partir deste relatorio, 0s responsaveis
analisam os dados e sdo gerados os indicadores “Indice de Relacionamento da Proveu
com a Revendedora” e “Indice Geral de Satisfagdo das Revendedoras Proveu — IGSRP”.
As respostas influenciam muito nas ac¢fes a serem tomadas pela empresa e contribuem
para melhorias no produto. A elaboracdo do REPII, por exemplo, foi resultado de
solicitagOes de revendedoras que expressavam o desejo de que o REP contemplasse uma

bobina maior e corte automatico do comprovante.
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A Norma ISO 9001:2008 estabelece que sejam realizadas auditorias internas em
intervalos planejados para determinar se o sistema de gestdo da qualidade da
organizacdo estd conforme com as disposi¢cdes planejadas para realizacdo, com 0s
requisitos da propria norma e com o0s requisitos do sistema de gestdo da qualidade
estabelecidos pela organizacdo. Além disso, as auditorias devem avaliar se o sistema de
gestdo da qualidade estd sendo mantido, implementado e documentado eficazmente.

A 1SO 9001:2008 também prevé que a organizacdo tenha um procedimento
documentado para o processo de auditoria interna que contenha responsabilidades e
requisitos para planejamento e execucdo das auditorias, além de registros e resultados
divulgados. Antes de iniciar a auditoria, um planejamento para garantir que todos os
processos serdo auditados deve ser estabelecido e a auditoria deve considerar 0S
resultados anteriores, as ndo conformidades em aberto e eventuais recorréncias. N&o é
permitido que um auditor realize a auditoria da area a qual pertence (CARPINETTI,
2011).

O “PDO-QUA-004 - Auditoria Interna” estabelecido na Proveu determina os
procedimentos necessarios para a realizacdo das auditorias internas. Fica a cargo da
Geréncia de Qualidade planejar todo o processo de auditoria, que ocorre duas vezes ao
ano, levando em consideracdo a situacdo e a importancia dos processos e areas a serem
auditadas, bem como os resultados de auditorias anteriores. Para a programacao, €
utilizado o “RQ-QUA-006 - Programa de Auditoria Interna”, que relaciona a area a ser
auditada; o dia, o horéario e o local da auditoria; os auditores; os auditados e 0s
requisitos da norma.

Os auditores internos da Proveu séo treinados para realizar auditorias e, caso outro
colaborador entre nesse grupo, 0 mesmo também recebe o treinamento. No momento
em que o programa de auditoria interna é elaborado pelo Representante da Direcdo
(RD), 0 mesmo assegura que os auditores ndo auditardo seu proprio trabalho.

As auditorias ocorrem com auxilio do “RQ-QUA-007-Check-list de Auditoria
Interna”. Esse documento contém o0s requisitos e as possiveis evidéncias de
conformidade e é nele que o auditor registra a conformidade, ndo conformidade ou
oportunidade de melhoria e a evidéncia de conformidade ou ndo conformidade de
determinado requisito.

Com o término das auditorias, a Geréncia de Qualidade preenche o “RQ-QUA-

008 - Relatorio de Auditoria Interna”; que contém o programa de auditoria, as ndo
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conformidades e as observagdes; € 0 “RQ-QUA-004 - Registro de A¢des”, para corrigir
as ndo conformidades resultantes das auditorias e proporcionar melhorias no sistema.

A 1SO 9001:2008 estabelece que a organizacdo deve utilizar métodos adequados
para monitoramento e, onde aplicavel, executar a medicdo dos processos do sistema de
gestdo da qualidade de forma a avaliar se estdo alcancando os resultados planejados e,
caso ndo estejam, que acOes corretivas apropriadas sejam tomadas.

A fim de monitorar e medir os processos do sistema de gestdo da qualidade, a
Proveu possui indicadores, os quais sdo discutidos em reunides de analise critica e estdo
listados no “PDO-QUA-005 - Objetivos da Qualidade e Indicadores”. Para medir o
relacionamento com os clientes, existe o indicador "Indice de relacionamento da Proveu
com a revendedora”, confeccionado com os dados retirados da pesquisa de satisfacdo
com clientes revendedores.

O comprometimento com os requisitos dos clientes ¢ medido por meio de oito
indicadores: "indice Geral de Satisfacdo das Revendedoras Proveu - IGSRP", cujos
dados também sdo retirados da pesquisa de satisfacdo com clientes revendedores;
"Conformidade do Produto Kurumim REP", "Conformidade do Produto Kurumim
REPII"; "Conformidade do Produto Kurumim 373"; "Conformidade do Produto
Caapora” e "Conformidade do Produto Tupd", que correspondem ao numero de
produtos conformes dividido pelo nimero de produtos produzidos e vendidos, de
acordo com linha e modelo; "Conformidade do Produto”, que possui a mesma medicédo
dos anteriores mas leva em consideracio todos os produtos; e "indice de Reclamagcdes
de Clientes"”, que leva em conta as reclamacOes de clientes recebidas pelas unidades
comercial e suporte.

A implementacdo e a melhoria continua da eficacia do sistema de gestdo da
qualidade sdo medidas por meio do indicador "Indicadores do SGQ na Meta", que
corresponde ao numero de indicadores do SGQ na meta dividido pelo numero de
indicadores do SGQ. Ja a valorizacdo dos colaboradores € medida por meio de dois
indicadores: "Horas de Treinamento e Desenvolvimento" e "indice de Satisfacdo dos
colaboradores”, que levam em consideracdo a media de horas em treinamento dos
colaboradores e a pesquisa de clima organizacional, respectivamente.

A Proveu possui ainda outros indicadores para monitorar seus processos, mas que

néo estdo ligados aos objetivos da qualidade.
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Quando os resultados planejados ndo sdo alcancados, acbes corretivas séo
executadas para que os mesmos se tornem satisfatorios através do “RQ-QUA-004 -
Registro de A¢des”.

A ISO 9001:2008 também estabelece que a conformidade da fabricacdo do
produto deve ser medida e monitorada em estagios apropriados do processo. Além
disso, devem ser mantidas evidéncias de conformidade, de acordo com os critérios de
aceitacao estabelecidos, e os registros devem indicar a pessoa responsavel pela liberacéo
do produto para entrega ao cliente.

A Proveu utiliza registros da qualidade para inspecao e folhas de burn-in para
medir e monitorar as caracteristicas de 100% dos produtos pouco antes dos mesmos
serem embalados e encaminhados para a expedi¢cdo. Nesse momento € verificado se 0s
requisitos do produto foram atendidos e, caso tenham sido, o responsavel assina no
espaco pertinente. Tanto os registros da qualidade para inspecdo quanto as folhas de
burn-in sdo evidéncias da conformidade com os critérios de aceitacdo e, por isso, sdo
mantidos no armario da geréncia de producdo e logistica.

Nos casos em que o colaborador que realizou a inspecdo ndo tem a seguranca de
que o produto pode ser liberado, o supervisor de producdo ou o gerente de producéo
liberam o produto, caso seja possivel, e assinam no espaco pertinente.

A secdo 8.3 da norma trata do controle dos produtos ndo conformes e determina
que a organizacdo deve assegurar que produtos que ndo estejam conformes em relacédo
aos seus requisitos sejam identificados e controlados para evitar uso ndo intencional ou
entrega do produto. Um procedimento documentado deve ser estabelecido para definir
0s controles e as responsabilidades e a autoridade relacionadas para lidar com produto
ndo conforme. A ISO recomenda que, onde aplicavel, uma ou mais das a¢des seguintes
sejam tomadas:

o Execucao de acOes para eliminar a ndo conformidade detectada;

o Autorizacdo do seu uso, liberagdo ou aceitacdo sob concessdo por uma
autoridade pertinente e, onde aplicavel, pelo cliente;

o Execucdo de acdo para evitar o uso ndo pretendido ou aplicacao originais;

o Execucdo de acdo apropriada aos efeitos, ou efeitos potenciais, da nédo
conformidade quando o produto ndo conforme for identificado apds a entrega ou inicio

do uso do produto.
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A 1SO 9001:2008 estabelece que produtos ndo conformes que passem por
retrabalho sejam submetidos a reverificagdo para assegurar a conformidade com as
especificacfes do produto e que sejam mantidos registros sobre a natureza das néo
conformidades e qualquer acdo subsequente, incluindo novas verificacbes de produtos
retrabalhados ou concessdes obtidas junto ao cliente.

A Proveu possui um procedimento denominado "Controle de Produto N&o
Conforme". Esse documento estabelece que o produto ndo conforme, quando
identificado durante o processo produtivo, deve ser retido e a ndo conformidade
encontrada deve ser registrada pelos montadores nos registros de qualidade para
inspecdo. O produto ndo conforme, que é identificado no check list de inspecdo, pode
sofrer intervengdo para eliminar a ndo conformidade. Nesse caso, depois de
reverificado, é anotado no registro da qualidade para inspecao que 0 mesmo pode seguir
0 processo.

Quando o produto possui uma ndo conformidade que n&o interfere no
funcionamento do produto, o supervisor de producdo pode conceder uma autorizacéo.
Nesse caso, as concessdes obtidas para produtos ndo conformes devem ser registradas
no “RQ-QUA-004 - Registro de Agdes” e definidas no campo “Acdo Tomada” desse
formulério com o préprio termo concesséo.

As ndo conformidades identificadas apos a entrega sao registradas no “RQ-SUT-
002 - Registros de Ocorréncias Técnicas” pela unidade de suporte técnico e tratadas via
atendimento remoto ou manutencédo interna. Nesse ultimo caso as a¢fes adotadas, bem
como a reverificagdo executada, s3o registradas no “RQ-SUT-001 - Ficha de
Acompanhamento”, documento que acompanha o produto em manutengdo dentro da
Proveu.

A andlise de dados faz parte do processo de analise critica e tem o objetivo de
avaliar a conformidade e eficacia do sistema da organizacdo, além de quais pontos
precisam ser melhorados. A analise de dados deve prover informagdes relacionadas a
satisfacdo do cliente; conformidade com requisitos do produto; caracteristicas e
tendéncias de processos e produtos, inclusive oportunidades para a¢Ges preventivas; e
fornecedores. E na reuni&o de analise critica que essas informagdes sdo analisadas para
promover a melhoria continua do sistema de gestdo da qualidade (CARPINETTI, 2011).

Na Proveu essas informagdes sdo geradas como descrito em topicos anteriores e
todos os dados sdo discutidos em reunides de analise critica, que ocorrem

bimestralmente.
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A secdo 8.5 da Norma ISO 9001:2008 trata de melhorias e estabelece que a
organizacdo deve melhorar continuamente a eficicia do sistema e, consequentemente, a
eficacia dos resultados. A melhoria continua deve ser feita por meio do uso da politica
da qualidade, objetivos da qualidade, resultados de auditorias, analise de dados, acdes
corretivas e preventivas e andlise critica pela dire¢cdo (CARPINETTI, 2011).

Acdes corretivas identificam ndo conformidades que devem ser eliminadas, de
modo a evitar ou minimizar a recorréncia do problema, e por isso a norma determina a
existéncia de um documento que define o processo de acdo corretiva. As ndo
conformidades podem estar relacionadas ao produto ou ao processo, que ocorre quando
alguma operacéo é realizada em desacordo com o estabelecido. A¢des preventivas sdo
acOes que asseguram que um problema potencial ndo vai ocorrer e o tratamento também
precisa ser documentado (CARPINETTI, 2011).

A Norma ISO 9001:2008 estabelece gque, no caso de acdes corretivas, haja analise
critica das ndo conformidades, inclusive reclamacGes de clientes; determinagdo das
causas das ndo conformidades; avaliagdo da necessidade de acGes para assegurar que
ndo conformidades ocorram novamente; determinacdo e implementacdo de acOes
necessarias; registro dos resultados das acGes executadas e analise critica da eficacia da
acao corretiva executada. No caso de acdes preventivas deve haver determinacdo de néo
conformidades potenciais e suas causas, avaliacdo da necessidade de acOes para evitar a
ocorréncia de ndo conformidades, determinacdo e implementacdo de acGes necessarias,
registros de resultados de acOes executadas e andlise critica da eficacia da acdo
preventiva executada.

O documento "PDO-QUA-003 - Agdes Corretivas Preventivas ou de Melhorias"
foi estabelecido na Proveu para definir como proceder em relacdo a acGes corretivas,
preventivas e de melhoria. Ao ser identificada uma ndo conformidade, uma potencial
ndo conformidade ou alguma melhoria no SGQ, o colaborador responséavel pela
identificacdo, denominado cliente interno, realiza o registro no “RQ-QUA-004 -
Registro de Ag¢odes”. Ele € responsdvel por preencher os campos incluidos no item
"Registro da NC/Potencial NC/Melhoria", presente no registro da qualidade.

O campo "Descricdo" encerra a explicagdo da ndo conformidade, da potencial ndo
conformidade ou do processo de melhoria a ser implantado. O campo "A¢éo Imediata”
compreende a agdo tomada assim que a ndo conformidade, potencial ndo conformidade
ou melhoria foi identificada. O campo "Ag¢do tomada" é preenchido com "agdo

corretiva", "concessdo" ou "apenas acdo imediata" somente quando se trata de uma néo
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conformidade. No momento que o item "Registro da NC/Potencial NC/Melhoria™ é
finalizado, o cliente interno comunica a Geréncia de Qualidade.

Ao receber o comunicado, o Representante da Direcdo (RD) analisa os dados,
define o lider da acdo, comunica-o para que 0 mesmo dé andamento ao tratamento da
acao e preenche o item "Registro de Ac¢bes" presente no registro da qualidade. Em
seguida, atualiza o “RQ-QUA-003 - Controle de Ndo Conformidades e A¢des” para
gerenciar o processo. Esse documento engloba todas as a¢des ja registradas e auxilia o
RD a manter todas elas dentro do prazo estipulado.

A responsabilidade do lider é realizar a andlise critica da ndo conformidade ou da
potencial ndo conformidade e determinar as causas no campo "Analise de Causas".
Também é sua responsabilidade avaliar a necessidade de acBes para assegurar que as
ndo conformidades ndo ocorram novamente. Quando necessario, 0 mesmo preenche o
campo "Plano de A¢bes" com as acdes que irdo eliminar ou mitigar o problema e, junto
com a equipe, implementa as a¢0es determinadas.

Os resultados das agdes executadas sdo registrados no proprio formulario no
campo “Verificagdo de Eficacia”. Nesse campo pode-se incluir alguma evidéncia do
resultado. A andlise critica da eficacia é feita pelo lider ou alguém designado por ele e,
apos essa analise, é determinado se as acOes foram eficazes ou ndo e a conclusédo é

marcada no campo “Verificagdo de eficacia”.

= Registro da Qualidade RQ-QUA-004 - Ed. 02
Provew Registro de Agdes Data: 28/08/2013

Cliente Interno: Data do Registro:

Titulo:

Descricdo:

Ac¢do Imediata:

E N3o Conformidade? Agdo tomada: |

Solicitagdo de Acdo [ conetiva [ preventiva [ melhoria
Registro de Agdes

N2 Acdo: | |L|'der:
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1. 2.

Causa mais Provavel: |

Plano de Acdes
Observaghio: sugere-se que O pProzo para executar as agdes sefa de no maximo 10 dias wteis apds a data de elaboragdo do Plane de Agtio
Acdo Responsavel Data Prevista Data Realizada

Verificacdo de Eficacia
Data Prevista: Data Realizada: |
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(Caso necessdrio, apresentar neste campo algum grafico, tabela ou algo utilizodo para executar a verificacio)

Descrigdo:

Observacao

Figura 22: RQ-QUA-004 - Registro de A¢es
Fonte: Proveu
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3.8 NORMA ISO 9001:2015

As normas ISO 9000 de Gestdo da Qualidade foram emitidas em 1987. As
diretivas da 1SO estabelecem que suas normas devem passar por uma "revisdo
sistematica”, no minimo, a cada cinco anos para avaliar se devem ser confirmadas,
revisadas ou descartadas e por isso, desde a criagdo, as normas ISO 9000 foram
revisadas trés vezes: em 1994, em 2000 e em 2008.

A reformulacdo da norma para a revisdo 1SO 9001:2015 foi planejada para
aperfeicoar alguns pontos identificados na revisdo anterior (2008). As organizagdes que
ja séo certificadas na ISO 9001 terdo trés anos apos a publicacdo da versao oficial da
Norma ISO 9001:2015 para se adequarem (BODO, 2014).

A norma foi revisada, dentre outros motivos, para aumentar a compatibilidade e o
alinhamento com as outras normas de sistemas de gestdo da ISO (Ambiental,
Seguranca, etc.); providenciar um conjunto estavel de requisitos para a préxima década;
aumentar a capacidade da organizacdo em atender seus clientes e aumentar a confianca
do cliente no SGQ baseado na ISO 9001 (SILVA, 2014).

A nova estrutura macro aumenta o namero de requisitos (de 8 para 10 requisitos):
1. Escopo; 2. Referéncia normativa; 3. Termos e definicdes; 4. Contexto da
organizacdo; 5. Lideranca; 6. Planejamento; 7. Suporte (Apoio); 8. OperacOes; 9.
Avaliacdo de desempenho e 10. Melhoria (SANTOS, 2014).

As novidades mais significativas sdo a participacdo mais ativa da lideranca;
disponibilizacdo da politica as partes interessadas para consultas, como em sites por
exemplo; realizacdo da analise de riscos; planejamento para atingir os objetivos da
qualidade, o que envolve estabelecimento de metas e planos de acdo coerentes e
determinacdo dos recursos necessarios em cada acao e os critérios para avaliacdo dos
resultados; registro e tratamento de todas as reclamacdes feitas pelas partes interessadas;
e inclusdo da analise de risco na definicdo do programa de auditoria, alem dos
resultados das auditorias anteriores (BODO, 2014).

As mudancas considerdveis sdo a revisdo dos principios da qualidade, que
passardo a ser sete como mostrado na figura 25; a necessidade de criar um pequeno
plano de acdo para comunicacdo interna e externa, identificando “o que” deve ser feito,
“como” e “com/para quem” e uso do termo "bens e servigos" ao invés de "produto” para
englobar categorias como servigos, materiais processados, hardware e software (BODO,
2014).
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Além disso, houve substituicdo do termo "aquisicdo" pelo termo "controle de
fornecimento externo de bens e servicos" para abranger todas as formas de
fornecimento externo, seja ele por meio da compra de um fornecedor, acordo com
empresa associada, terceirizagdo de processos e func¢des da organizacao ou por qualquer
outro meio; e eliminacdo do conceito de exclusdes, sendo substituida pela possibilidade
de haver flexibilidade na aplicagéo, mas ndo excluséo (BODO, 2014).

As exclusdes relevantes sdo a eliminacdo do papel do Representante da Direcédo
(RD) por meio da descentralizacdo do poder entre os gestores das areas; exclusdo da
obrigatoriedade de se ter um Manual da Qualidade e exclusdo da "acdo preventiva"
(BODO, 2014).

1-FOCO NO CLIENTE 1-FOCO NO CLIENTE

2 - LIDERANCA 2 - LIDERANGA

3 - COMPETENCIA E

SSERVOLVIMENIO DAS FESVDAS COMPROMETIMENTO DAS PESSOAS

4 - ABORDAGEM DE PROCESSO

4 - ABORDAGEM DE PROCESSO

5 - ABORDAGEM DE SISTEMAS
PARA GESTAO

6 - MELHORIA CONTINUA 5 - MELHORIA

6 - DECISAO BASEADA EM
INFORMACOES

7 - ABORDAGEM FACTUAL PARA
TOMADA DE DECISAO

8 - RELACAO MUTUAMENTE

7 - GESTAO DE RELACIONAMENTO
BENEFICA COM FORNECEDORES

1L

Figura 23: Os sete novos principios de gestdo da qualidade propostos pela ISO 9001:2015
Fonte: BODO, 2014

A Proveu foi certificada na Norma ISO 9001:2008 e por isso esse trabalho foi
baseado nessa revisdo da norma. Contudo, o trabalho para adequar o sistema & Norma
ISO 9001:2015 esta sendo realizado para que, em no maximo trés anos, a empresa se
certifique na revisao 2015.
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3.9 RESULTADOS

Assim como no estudo de caso de Gonzalez e Martins (2007) sobre a implantacéo
da norma ISO 9001 em fornecedoras do setor automobilistico, o resultado mais
significativo da implantacdo dessa norma na Proveu foi a consolidacdo da melhoria
continua uma vez que as a¢des de melhoria ndo eram consistentes apesar dos "Processos
de Melhoria (PM)" estabelecidos.

Com a certificagdo na Norma ISO 9001:2008 a melhoria continua ganhou
destaque na Proveu. Ndo conformidades que antes ndo eram tratadas, ou eram tratadas
mas ndo eram documentadas, passaram a ter maior importancia uma vez que a Geréncia
de Qualidade tornou-se a responsavel por acompanhar o registro e o andamento das
acOes. Dessa forma, além de diminuir a chance dos mesmos problemas ocorrerem no
futuro, o know how desenvolvido a partir das ndo conformidades, bem como das
melhorias realizadas, passou a estar registrado evitando, dessa forma, retrabalho na
solucdo de problemas que porventura ja tenham ocorrido.

As reunides de andlise critica também se tornaram fonte de melhoria continua por
meio da andlise dos indicadores. Antes da certificacdo na Norma ISO 9001:2008 a
informagdo que os indicadores traziam era analisada isoladamente por cada gestor e
nem sempre acBes eram tomadas a fim de alcancar resultados melhores. Com a andlise
de cada indicador nas reunides de analise critica, das quais participam todos os gestores,
os resultados passaram a ser analisados profundamente e, caso um deles informe um
desempenho ruim, uma acdo corretiva € aberta e acompanhada pela Geréncia de
Qualidade. Ou seja, a analise e 0 acompanhamento asseguram que 0s maus resultados
ndo continuardo ocorrendo devido as a¢des realizadas.

Dos indicadores que eram medidos antes da implantacdo da norma, os dois que
mais se destacaram com relagdo a bons resultados foram o "indice de Rejeicdo de
Material por NQA™ e "Cumprimento das Condi¢bes Comerciais”. Até novembro, més
em que a empresa foi certificada na norma, o primeiro indicador ficou dentro da meta
apenas no més de junho. Com a finalizacdo da implantacdo da norma em setembro e
com o inicio das acOes para atingir a meta desse indicador, no més de dezembro ja foi
possivel observar bons resultados. Quanto ao segundo indicador, os resultados
apresentados ja eram bons em setembro, quando a implantacdo foi finalizada. Porém a
melhoria continuou e depois da certificacdo foram alcangados valores nunca antes

registrados.
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Antes da Norma ISO 9001:2008 a avaliagcdo dos fornecedores da Proveu era
feita por percepcdo do comprador e do gerente de producdo e logistica e ndo havia
andlise dos resultados apresentados por eles. Os dois indicadores citados mostram
melhora no nivel de fornecimento de materiais devido a a¢fes tomadas, isto €, melhora

dos fornecedores da Proveu, parte tdo importante no processo produtivo.

Produto: Fornecedor Homologado
Suprimentos
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Figura 24: Indicador "indice de Rejeicdo de Material por NQA"
Fonte: Proveu
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Fonte: Proveu
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A maior parte dos indicadores continuaram apresentando resultados
satisfatorios apds a implantacdo da norma e outros apresentaram pequena melhora. O
Unico que ainda é critico para a empresa esta relacionado ao objetivo da qualidade de

melhorar a capacitacdo dos colaboradores. O indicador "Horas de Treinamento e



73

Desenvolvimento”, referente as horas mensais de treinamento por colaborador, nunca
atingiu a meta e, apesar de agdes para melhorar o resultado, o valor alcancado ainda esta
longe do valor ideal.

As principais causas levantadas estdo relacionadas a falta de registro dos
treinamentos realizados devido a falta de cultura de fazé-lo, principalmente os internos,
e a0 momento da empresa, que esta destinando seus recursos a outras areas, como ao
desenvolvimento e a certificagcdo do novo produto REPII. Dessa forma, chegou-se a
conclusdo de que mais agdes devem ser tomadas para melhorar o resultado mas que no
momento a meta estabelecida é inalcancavel e, por isso, deve ser revisada.

A certificagdo na Norma ISO 9001:2008, assim como no caso de implantacdo da
norma em uma industria de embalagens plésticas flexiveis relatado por Silva (2009),
auxiliou a Proveu a compreender melhor as necessidades dos clientes, a fazer analise
critica dos pedidos antes de sua aceitacdo e a definir critérios para inspecdo dos
produtos durante os processos. Quanto as necessidades dos clientes, varias acGes
corretivas, preventivas e de melhoria foram abertas a fim de atender aos seus requisitos.
Os problemas foram tratados, o feedback foi fornecido e isso contribuiu muito para
manter a satisfacao elevada.

Além disso, bem como na Assembleia Legislativa do Estado de S&o Paulo, a
implantacdo da norma colaborou para profissionalizar e padronizar as tarefas e, desse
modo, registrar o conhecimento que antes estava com poucos colaboradores. Na Proveu
algumas unidades sdo compostas por apenas uma pessoa de modo que caso algum
imprevisto ocorra as atividades mais complexas podem ndo ser realizadas. A
padronizacdo das tarefas mais importantes foi de fundamental importéncia para
assegurar o funcionamento das unidades, além de preservar a melhor maneira de
executar a atividade.

Os percalcos encontrados pelas construtoras do estudo de Fraga (2011) também
foram observados na Proveu, principalmente em relacdo a resisténcia de alguns
funcionarios em seguir procedimentos, além da dificuldade de conscientizacdo sobre a
importancia do envolvimento de todos na qualidade. Alguns colaboradores da Proveu
ainda tém a ideia de que a qualidade é de responsabilidade Unica e exclusivamente da
Geréncia de Qualidade e que por isso ndo precisam se envolver. Dessa forma, essa area
precisa cobrar toda a empresa quanto aos aspectos da qualidade enquanto cada
colaborador poderia tomar a iniciativa e promover a qualidade em seu espaco de
trabalho.
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4, CONCLUSAO

A implantacdo da Norma ISO 9001 é uma forma de assegurar a qualidade e a
melhoria de produtos e processos e por isso 0 numero de certificagdes tem crescido a
cada dia. A certificacdo nessa norma abre portas para o0 mundo globalizado, visto que a
mesma assegura um sistema fidedigno de producdo, e auxilia no aumento da
produtividade, na definicdo de processos e responsabilidades, na diminuicdo do
retrabalho e dos custos de producgéo e no aumento da satisfacdo do cliente.

O papel da lideranca na implantacdo e manutencdo do sistema de qualidade é
fundamental. A lideranca é o exemplo a ser seguido e por isso tem poder tanto de
estimular quanto de desestimular a empresa a adotar a qualidade nos produtos e
processos. A Proveu possui uma lideranga capaz de influenciar positivamente mas como
0 sistema ainda nao estd maduro, a prépria lideranca ainda esta aprendendo a lidar com
0 NOVO cenario.

O estudo de caso realizado relatou o resultado do processo de implantagéo da
NBR ISO 9001:2008 na Proveu Industria Eletronica e mostrou como as ferramentas da
qualidade sdo uteis na implantacdo e manutencdo da norma. O Programa 5S estabelece
as condicbes do ambiente de trabalho necessarias para alcancar a conformidade do
produto; as sete ferramentas basicas da qualidade (folha de verificacdo, histograma,
diagrama de disperséo, estratificacdo, diagrama de causa e efeito, diagrama de Pareto e
gréficos de controle) sdo utilizadas no tratamento das acdes corretivas, preventivas e de
melhoria nas etapas de analise de causas, plano de acGes e verificacdo de eficacia; a
Anélise de Modos e Efeitos de Falhas (FMEA) é adotada na melhoria dos processos e
dos produtos a fim de evitar potenciais falhas e, desse modo, aumentar a confiabilidade
do produto e o Gerenciamento da Rotina Diaria (GRD) formaliza os processos
rotineiros, padroniza os produtos e estabelece responsabilidades.

Além disso, 0 estudo mostrou a importancia da certificacdo nessa norma dentro do
mercado globalizado. O objetivo de implementacdo da norma; apesar das adversidades,
resisténcias e falta de conscientizacdo; esta sendo atingido e a melhoria continua esta
sendo praticada, visto os resultados atingidos. O essencial é permanecer fortalecendo a
cultura de qualidade a fim de que o sistema amadureca constantemente e traga os

beneficios téo esperados.
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