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RESUMO

Em meio ao cenario econbmico de alta concorréncia, as organizacdes estao
buscando, cada vez mais, a melhoria de sua competitividade através de sistemas de
gestdo. E neste panorama que os sistemas de gestdo da qualidade e ambiental tém
se tornado ferramenta basica para os gestores alcancarem um melhor desempenho
de suas empresas. Assim, este trabalho teve como objetivo a identificacdo das boas
praticas e das principais dificuldades para a implantacdo de um sistema de gestao
da qualidade em uma industria de embalagem plasticas, além de verificar se
ocorrem reflexos ambientais. Esta pesquisa foi desenvolvida com base em uma
revisdo bibliografica e em um estudo de caso, os quais ajudaram a conhecer o
ambiente e o comportamento das organizacdes, ao implantarem sistemas de gestéao
da qualidade e ambiental que utilizam as normas ISO 9000. Um referencial tedrico
foi apresentado sobre a gestédo de qualidade, sistemas de gestdo de qualidade, 1SO
9001, nocdes de gestdo ambiental, caracteristicas do processo produtivo e a
sinergia entre eles. Por meio da andlise do estudo de caso foi possivel identificar as
boas praticas e principais dificuldades na implantacdo e manutencdo do SGQ ISO
9001 na empresa estudada e, também, foi possivel agrupa-los em dois grupos:
técnica e relacionamento. A técnica diz respeito ao conhecimento da ISO 9001 e das
ferramentas de apoio a sua implantacdo. Ja o relacionamento estd vinculado ao
modo como se aplica a implantacdo da técnica (cultura, influéncia, participacéo das
pessoas, ou seja, as relagcdes humanas). Os reflexos ambientais identificados nas
boas praticas e principais dificuldades para a implantacdo de um SGQ estao
vinculados a otimizacdo de recursos, tanto fisico (matérias primas, insumos, etc.)
guanto humano (relacdes humanas tracadas para otimizacdo dos recursos).

Palavras-chave: Sistema de Gestdo da Qualidade. ISO 9001. Gestdo Ambiental.

Plastico.



ABSTRACT

In the middle high economic scenario competition, organizations are increasingly
seeking to improve their competitiveness through management systems. It is in this
panorama that quality management systems and environmental have become the
basic tool for managers while until a better performance of their companies. Thus,
this work was aimed at the identification of good practice and of any major difficulties
to the implementation of a quality management system in a plastic industry of
packing, in addition to checking if environmental reflections occur. This survey was
developed on the basis of a literature review and a case study, which helped to know
the environment and the behavior of organizations, to deploy quality management
systems and environmental use 1ISO 9000. A theoretical reference was presented on
quality management, quality management systems, ISO 9001, environmental
management basics, characteristics of the production process and the synergy
between them. Through case study analysis was possible to identify good practices
and major difficulties in the deployment and maintenance of QMS ISO 9001 in the
company studied and also unable to group them into two groups: technical and
relationship. The technique relates to knowledge of 1ISO 9001 and tools to support
your deployment. Because the relationship is tied to how it applies to technical
deployment (culture, influence, involvement of people, namely, human relations).
Environmental reflections on good practices and major identified difficulties for the
implementation of a QMS are linked to the optimization of resources, both physical
(raw materials, inputs, etc.) and human (human relations drawn for resource
optimization).

Key words: Quality Management System. ISO 9001. Environmental Management.
Plastic.
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1 INTRODUCAO

Diante de um mercado dinamico e exigente as organizacdes sao levadas a
buscarem, cada vez mais, a exceléncia de suas operagbes no intuito de se
manterem competitivas no mercado. Perante esse quadro de aceleradas
transformacdes, as organizagcdes, de modo geral, concorrem entre si por uma fatia
de mercado, do qual o consumidor esta, a cada dia, mais rigoroso. Esse fato
impulsiona as organizacdes a tomarem decisbes rapidas, de maneira eficiente
guando relacionada ao processo e também eficaz quando relacionada ao resultado
(LIMA, 2011).

Neste contexto a gestdo de operacbfes toma um lugar especial nas
organizacdes, pois gerencia os recursos de entrada, transformacéo e saida (CHASE
et al., 2006; RUSSELL; TAYLOR, 2006). Segundo Kyrillos (2011) a melhoria em
eficiéncia e eficacia nas operacbes e seu uso estratégico, pode tornar a empresa
mais lucrativa (reduzir custo e agregar valor ao produto) e gerar um processo
produtivo mais aperfeicoado (identificando problemas de fluxo de materiais e
informacdes, além da reducdo do tempo de resposta).

Os sistemas de gestdo de qualidade (SGQ) e ambiental (SGA) sdo canais
provenientes da gestdo de operacfes. Assim o sistema de gestdo da qualidade visa
identificar os reais requisitos dos clientes, otimizar o processo produtivo e obter a
satisfacdo dos clientes. J& o SGA foca em manter os processos ambientalmente
corretos possibilitando o desenvolvimento sustentavel (DS) das organizacoes,
atendendo as legislacfes e exigéncias da sociedade (GRAEL, 2010).

As ferramentas de gestdo da qualidade (Gréaficos de Disperséo, Fluxograma,
Carta de Controle, Diagrama de Pareto, Diagrama de Causa e Efeito — Ishikawa,
Histograma, Folhas de Verificacdo) sdo fundamentais para o controle do processo,
sendo necessaria sua correta aplicagdo para que seja possivel tanto o
gerenciamento quanto a analise de desempenho do processo e, por fim, a melhoria
continua do sistema (GUEIBER, 2009).

Os gestores das organizacdes ao se depararem com os ganhos advindos da
implantacdo dos SGQ e SGA buscam a certificacdo dos sistemas de gestdo como
forma de externarem a exceléncia de gestdo empresarial adquirida, passando assim,
ao mercado, uma boa imagem de suas empresas. Nesta perspectiva as empresas

tém encontrado na série ISO um padrdo de gestdo viavel para sobrevivéncia dentro
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do mercado. Elas utilizam, frequentemente, a ISO 9001 para o sistema de gestao
da qualidade e a ISO 14001 para o sistema de gestdo ambiental. No Brasil, os
gestores tém mostrado um forte investimento em sistemas de gestao da qualidade
ISO 9001. Os indices sao expressivos. Segundo o INMETRO (2011), as
certificacdes 1ISO 9001 tém se mantido acima de 3.000 certificagbes anuais nos
ultimos anos (2003 a 2010). Além disso, esse mesmo Instituto destaca que o Brasil
atingiu 31,8% das certificacfes, de toda a América Latina, quanto a ISO 9001.
Primeiro lugar em namero de certificados.

Porém, o setor de transformados plasticos brasileiro ainda néo esta
expressivo com relagdo ao investimento na certificagdo 1ISO 9001. O setor tem se
mantido com mais de 11.000 empresas desde o ano de 2006 (ABIPLAST, 2011),
porém com apenas 367 certificacfes validas até esse momento (INMETRO, 2011).
Silvino Filho (2004) confirma que € necessario 0 investimento em sistemas de
gestdo de qualidade que melhorem a gestdo de operagbes das organizacoes,
melhorando assim sua competitividade, principalmente, no segmento de plastico que
teve rapida ascensao nos ultimos anos.

A utilizacdo de boas praticas na implantacdo de sistemas de gestdo visa
promover um processo de implantacdo com maior eficiéncia e eficacia. Desta forma,
implicando na reducdo de custos e gerando uma maior lucratividade as
organizacdes, facilitando assim o processo de implantacao da ISO 9001. O processo
de implantacdo dos sistemas de gestdo tem pontos de sinergia e influéncia mutua
entre si (GRAEL, 2009). Sendo assim este trabalho visa responder a seguinte
guestdo: Que praticas podem ser utilizadas, por empresas de transformacao de

plastico, para implantacdo de SGQs ISO 9001 de forma a facilitar este processo?

1.1 OBJETIVO

O objetivo deste trabalho € identificar as boas praticas e as principais
dificuldades para se implantar um sistema de gestdo da qualidade com base na

norma ISO 9001 e, também, verificar se essas atuacdes tém reflexos ambientais.

1.2 JUSTIFICATIVA

A realizagao deste trabalho teve, como um dos seus motivos, a dificuldade
gue muitas empresas encontram para implantar o sistema de gestdo 1SO 9001, o
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gual se mostra vital para a sua sobrevivéncia no mercado econémico (GRAEL,
2010). Esse fato é evidenciado, nos dultimos anos, no setor da induastria de
transformacéao de plastico e borracha, o qual apresenta uma pequena representacao
no cenario das certificacfes 1SO 9001 no Brasil (Figura 01), com apenas 367 das
9.065 certificagoes do ano de 2010 (INMETRO, 2011).

Segundo Silvino Filho (2004), é necessario mais investimento nessa area.
Sendo assim, menos de 4% das organiza¢gOes desse setor séo certificadas pela 1ISO
9001 (ABIPLAST, 2011; INMETRO, 2011).

De acordo com esse panorama, o investimento em melhores praticas para o
desenvolvimento e implantacdo de SGQ ISO 9001 se torna cada vez mais
necesséario para a sobrevivéncia das empresas. A tendéncia é que as empresas
compartilhem erros, dividam conhecimentos, inovem continuamente e,
principalmente, aumentem as oportunidades de sobrevivéncia no mercado
(SCHIMITZ; NADVI, 1999; FRISILLO, 2007; VICEDO; LANGA; MIGUEL, 2007;
MAJUNDER e SRINIVASAN, 2008; YAMANAKA, 2008; NADAE, 2010).

Ind. de transf. - Quimica de Base, Produtos Quimicas, & fibras sintéticas e artificiais.
Ind. de Transf. - artizos de borracha e de plastico

Ind. de Transf - Eletranica e Ctica

Ind. de Transf. - Equipamentos de transporte

Transporte; Armazenagens e Telecomunicaao

Afividades Imobilizrias.

14,25%

Ind. trans- Metais de Base & Produtos Metalicos. 149%

Construcdo

15,34

Figura 01 — Grafico da participacdo dos setores nas certificacdes ISO 9001.
Fonte: INMETRO (2011).

Conforme mostra a Figura 01, a representatividade do setor de transformacéo
no cenario econémico brasileiro foi relevante para justificar a elaboracdo desta
pesquisa. Além deste, setor representar 1.2% do PIB brasileiro no ano de 2010

(ABIPLAST, 2011) e sua atuacao em todos os estados brasileiros (Figura 02).
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Figura 02 - Gréfico do Setor de Transformacéo de Material Plastico.
Fonte: RAIS (2011).

Observa-se na Figura 03 que, no periodo de 2008 a 2010, o setor de plastico
tem acompanhado as oscilagbes do Produto Interno Bruto Brasileiro. Porém, em
2010, segundo a ABIPLAST (2011), a expansédo do setor de plastico ultrapassou o
crescimento de 7.49% do Produto Interno Bruto (PIB), com a atividade de
transformacédo crescendo 16.87% em seu faturamento, mostrando assim maior
representabilidade na economia brasileira. Logo, o estudo neste segmento se torna

ainda mais interessante para o panorama econdmico brasileiro.

Figura 03 — Gréfico do Produto Interno Bruto x Faturamento setor de transformados.
Fonte: ABIPLAST (2011).
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Entretanto, a Balanga Comercial de Transformados Plasticos vem
apresentando constantemente resultados negativos, tanto em peso quanto em

valores nos periodos de 2000 a 2010 , conforme expressa a Figura 04.

Figura 04 — Grafico da balanca Comercial de Transformados Plasticos.
Fonte: MDIC (2010).

Devido ao balanco negativo apontado acima (o Brasil importa mais que
exporta), acentua-se a necessidade de as empresas nacionais se manterem
competitivas frente ao mercado externo. Uma alternativa utilizada é a introducdo de
um SGQ ISO 9001. Assim, este trabalho busca por meio da identificacdo de boas
praticas e das principais dificuldades na implantacdo do sistema de gestdo da
gualidade 1SO 9001 demonstrar os pontos que foram essenciais, para a empresa
obter o sucesso e as barreiras encontradas.

Entretanto ja foram realizadas diversas pesquisas, no intuito de verificar as
causas de sucesso e fracasso na implantacéo da ISO 9001, as quais se classificam,
segundo Prajogo (2010), em dois grupos: 0 primeiro pesquisou 0s motivos para a
certificacdo e os beneficios acumulados e o segundo grupo investigou a relacao
entre o processo de implementacdo e os beneficios obtidos. Segundo esse autor,
nenhum deles fez a relagcdo entre motivacdo, processo de implementacdo e
resultados obtidos. Portanto, este trabalho se torna relevante, pois, por meio dele,
pode ser possivel uma melhor compreenséo da relagdo entre ambiente gerado para
implantacdo da ISO 9001 e os resultados obtidos.

A pesquisa pode, ainda, mediante a analise de seus resultados, auxiliar o

processo de preparacdo das empresas para a introducdo de novos sistemas de
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gestdo e, aos pesquisadores, gerar uma contribuicdo na area de gestdo de

sistemas.

1.3 DELIMITACAO DA PESQUISA

Este trabalho objetiva a identificacdo das boas praticas e das principais
dificuldades para se implantar um sistema de gestdo da qualidade, além de verificar
se essas atuacdes tém reflexos ambientais. Desta forma delimitou-se o escopo da
pesquisa nos seguintes temas: Gestdo da qualidade, ISO 9001, Ferramentas da
qualidade e Introducdo a gestdo ambiental. Foram pesquisadas, na revisao
bibliografica, empresas de transformacdo de todos os portes e distintos setores,
porém a pesquisa foi limitada a um estudo de caso em uma empresa de médio
porte. Assim sendo, a regido geogréafica do estudo de caso se limitou a uma cidade
localizada no interior do Estado de S&o Paulo. A escolha da empresa se determinou
pela sua representabilidade no setor de cosméticos (HA apenas dois grandes
competidores neste segmento no mercado brasileiro) e também a disponibilidade

dos dados referentes a pesquisa.

1.4 ESTRUTURA DO TRABALHO

Este item visou contemplar as etapas que foram utilizadas para estruturar esta
dissertacdo e dar informacdes gerais quanto ao conteudo de cada capitulo. Para
tanto, este trabalho foi desenvolvido em seis capitulos.

No capitulo 1 é apresentada a definicho do tema com a descricdo do
problema; a identificacdo dos objetivos a serem alcancados e a delimitacéo,
justificativa e estrutura, desta dissertacao.

Um referencial tedrico € apresentado no capitulo 2, elencando os temas que
foram utilizados neste trabalho:

e (Gestdo da qualidade — Neste item foi colocado o processo de surgimento da
gestao de qualidade, passando desde a definicdo de qualidade até a criacéo

e implementacao de sistemas de gestao de qualidade;

e |SO 9001 — A histéria da norma € apresentada desde o acirramento da
necessidade de mercado por um padrdo normativo até a sua concepcao,
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apresentando suas evolugdes e contribuicbes para os diversos setores da

economia;

e Ferramentas da qualidade — Neste tdpico apresentam-se as funcionalidades e
aplicacdes das ferramentas e programas da qualidade que contribuem para a
implantagcéo da ISO 9001;

e Introducdo a gestdo ambiental — Aqui sdo colocados os pontos importantes
guanto a gestdo ambiental que podem ser potencializados no uso da ISO
9001.

No capitulo 3 é descrito 0 método utilizado para a elaboracdo desta pesquisa,
descrevendo cada etapa do trabalho. Assim, esse capitulo apresenta 0os meios
utilizados para coleta, analise e identificacdo das boas praticas e principais
dificuldades para implantacdo de um sistema de gestdo ISO 9001, em empresas de
transformacgéo de plastico, ou seja, 0s questiondrios, entrevistas e a tabulacdo dos
dados obtidos.

O estudo de caso é apresentado no capitulo 4, onde se descreve 0 processo
produtivo; caracteriza-se a empresa e apresenta-se 0 modelo utilizado na
implantacdo do sistema de gestdo da qualidade ISO 9000 em uma empresa de
injecao plastica.

O capitulo 5 apresenta, de forma sumarizada, as boas praticas e principais
dificuldades identificadas no estudo de caso e no referencial teérico, bem como, 0s
reflexos ambientais.

No capitulo 6 sdo apresentadas as conclusdes e as limitagcbes da pesquisa,
bem como, as recomendacdes para futuros trabalhos na area.

Ao final sdo apresentadas as referéncias bibliograficas adotadas e logo apés,

0 apéndice A.



20

2 REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo apresenta a fundamentacao tedrica sobre gestdo da qualidade,
sistemas da qualidade 1ISO 9000, ferramentas da qualidade e no¢des de gestao
ambiental. Esta etapa foi fundamental para que o pesquisador pudesse se ambientar
no tema proposto e obtivesse informagdes para perseguir com o seu objetivo.

2.1 GESTAO DA QUALIDADE

Neste item serdo abordadas a evolugao, as definicbes e as abordagens da
gualidade. Esses elementos sdo essenciais para se entender o que significa a
gestédo da qualidade (LEITE, 2005).

2.1.1 Evolucao da qualidade

Com o passar do tempo, a qualidade continuou a fazer parte da estratégia
dos negodcios das empresas. Quando Frederick Taylor, no final do século XIX,
conduziu os primeiros estudos voltados para diminuir os esforcos e melhorar a
capacidade produtiva, executou estudos de tempos e métodos instituindo objetivos
organizacionais. Assim, de acordo com Costa (2002), os estudos de Taylor deixaram
um forte legado de mecanizacdo do trabalho do homem nas inddstrias
contemporaneas.

Yamanaka (2008) mostra que com a divisdo do trabalho, o trabalhador
passou a controlar apenas uma parte dele. Nesse momento, surge o papel do
inspetor de qualidade atuando diretamente na analise de produtos. O papel desse
profissional foi intensificado na produgédo em massa gerada no movimento advindo
como Fordismo. Nesse ponto se instalam controles estatisticos de processo, cria-se
0 processo amostral para aprovacdo de um determinado produto e a garantia de
gqualidade.

Nesse periodo ainda ndo estavam consolidados conceitos como atender o
cliente. Eles surgiram com Juran e Deminng, 0s quais especificaram suas
dimensfes basicas: qualidade do projeto e qualidade em termos de conformidade.
Deming (1993) orienta préticas de gestao pela qualidade, enfatiza a necessidade de
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mover o foco do controle de qualidade da inspecdao da producao final para a
elaboracdo do projeto e para o monitoramento das demais etapas do processo
produtivo. A descricdo do processo evolutivo da qualidade € importante, pois ela
torna possivel notar o aumento gradativo do foco da qualidade pelas organizaces,
bem como, o estabelecimento de padrbes globais de qualidade como a ISO 9001
(BARBEDO, 2004).

Garvin (1992) diz que a qualidade tem uma linha evolutiva quanto as suas
abordagens. O autor coloca que evolucdo da qualidade passa do enfoque de
controle dentro de sua visdo mais tradicional, para um enfoque de gestdo dentro da
visdo atual. Esse autor traca a evolugdo histérica da gestdo da qualidade
descrevendo-a em quatro “eras”: inspecao, controle estatistico da qualidade (CEQ),
garantia da qualidade (GAQ) e gestéo estratégica da qualidade (GEQ). No Quadro

01 podem-se observar as principais caracteristicas desses periodos.

Controle : Gestao
Caracteristicas Inspecéo Estatistico da %Jgﬂg:ddea Estratégica da
Qualidade Qualidade
Intgrgsse Verificagao Controle Coordenacgéo Impa,ct.o
principal estratégico
Toda cadeia de
fabricacéo e a
. . Uniformidade contribuigcéo de As necessidades
- Uniformidade do S
Enfase roduto do produto, com | grupos funcionais | do mercado e do
P menos inspecao para impedir cliente
falhas de
qualidade
Ferramentas e Planejamento
. Instrumentagao L Programas e estratégico,
Métodos . técnicas : -
de medicao estatisticas sistemas estabelecimento
de objetivos
Estabelecimento
. Solucéo de Planejamento, d_e metas,
Papel de Inspc_agao: problemas de medigdo da treinamento,
Bl classificagéo, S . . consultoria a
profissionais da contagem. e aplicagéo de qualidade e outros
qualidade aval?a 56 métodos projeto de departamentos e
& estatisticos programas P ;
desenvolvimento
de programas
Todos os
departamentos e Todos na
. Departamento empresa e a alta
Responsével Departamento N a alta e ~
ela qualidade de inspecgéo de produga_o € administracado se administragao
P engenharia exercendo forte
envolvendo lideranca
superficialmente &
Orientacso Inspecionar a Controlar a Construir a Gerenciar a
& qualidade qualidade qualidade qualidade

Quadro 01 — Eras da qualidade.
Fonte: Garvin (1992).




22

a) A Era dalInspecéao

O surgimento da era da inspe¢do comeca ap0s a substituicdo do trabalho
individual do artesdo pelo trabalho de producdo em massa (revolucédo industrial).
(BARBEDO, 2004; SILVA, 2007).

Silva (2007) diz que nesse periodo, no inicio do século XIX, criou-se um
sistema racional de medidas, gabaritos e acessorios, o qual conferiu uma nova
respeitabilidade a inspecao, pois atividades, antes executadas a olho nu, foram
substituidas por um processo mais objetivo. Dois inspetores usando um instrumento
de medicéo tinham maior probabilidade de chegar ao mesmo resultado que dois
outros que dependessem apenas de sua avaliacdo pessoal.

A preocupacgédo fundamental nessa época era a verificacdo da conformidade
do produto com as especificagbes, que surgiu em decorréncia da padronizagéo,
determinando a funcéo dos profissionais da area em atividades que consistiam em
avaliar a qualidade e separar os produtos defeituosos (GARVIN, 1992).

O controle de qualidade era limitado a inspecao e atividades restritas como
contagem e reparos (BARBEDO, 2004). A evolugcdo desse quadro ocorreu
posteriormente com a pesquisa feita no Bell Telephone Laboratories, cujo resultado
foi 0 que hoje se chama de controle estatistico da qualidade (GARVIN apud
BARBEDO, 2004).

b) Era do Controle Estatistico da Qualidade

Essa era teve grande avanco com o livro de Walter Andrew Shewhart, no
qual, o autor fornece uma definicdo precisa e mensuravel de controle de fabricacéo,
criando técnicas de acompanhamento e avaliacdo da producéo (SILVA, 2007).

As décadas de 1940 e 1950 foram marcadas pela intensa utilizacdo de
técnicas estatisticas para controle do processo, tendo o controle como elemento
essencial para obter-se qualidade (MIRANDA et al. 2010).

O controle estatistico do processo é uma colecdo dessas ferramentas de
resolucdo de problemas, util na obtencdo da estabilidade do processo e na melhoria
da capacidade através da reducdo da variabilidade. Suas sete principais ferramentas
sdo: a apresentacdo em histograma, a folha de verificacdo, o grafico de Pareto, o
diagrama de causa e efeito, o diagrama de concentracdo de defeito, o diagrama de
disperséo e o gréfico de controle (MONTGOMERY, 2004).
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Além da definicdo de variabilidade, Shewhart inseriu nos gréaficos de controle
com limites de variacdo, superiores e inferiores, ranges, aceitaveis de variacao,
aplicando o conceito de controle estatistico sobre o processo e, também, a
identificacdo de causas especiais (fatores que geram variacdes consideraveis no
processo que podem coloca-lo fora de controle estatistico), assim gerando uma
atuacao mais eficiente no processo produtivo (COSTA et al., 2005).

Para Silva (2007), a inspe¢do dos produtos € uma maneira ineficiente de
separar 0os bons dos maus, pois, o julgamento do lote inteiro de producdo sé ocorre
apos a aplicacédo do processo de amostragem e verificacdes de um nimero limitado
de produtos, promovendo assim o risco de rejeicdo de uma consideravel quantidade
de produtos.

De forma a verificar os riscos de processo, foram criados planos de
amostragem, que ganharam forca com a criacdo do N.Q.A. (Nivel de Qualidade
Aceitavel). Ele define o limite aceitavel de qualidade para um determinado nimero
de pecas de amostra. Esse modelo foi mundialmente consolidado pelo
desenvolvimento da norma MIL- STD- 105, que € uma instrucdo de amostragem
aplicada aos contratos militares EUA (YAMANAKA, 2008).

c) A Erada Garantia da Qualidade

A era da garantia da qualidade foi um periodo em que ocorreu uma mudanca
de foco da producéo para o gerenciamento, com o surgimento das nog¢des de custos
da qualidade, qualidade total, confiabilidade e zero defeito, com grande énfase na

prevencao de erros (GARVIN, 1992). A seguir se apresentam os topicos citados:

1) Os custos da qualidade, segundo Garvin (1992), foram apresentados em

1951, por Juran, em seu livro Quality Control Handbook, que separou 0s custos em
evitaveis e inevitaveis.

e Custos inevitaveis sdo ligados a prevencdo — inspecdo, amostragem,
classificacédo e outras a¢des focadas na obtencdo da qualidade.

e Custos evitaveis sado ligados a ocorréncia de defeitos e das falhas dos
produtos — material refugado, horas de retrabalho, reparo, reclamacgdes de
clientes e respectivos prejuizos decorrentes.

Considerava-se que 0s custos evitaveis eram o mapa da mina das empresas,

pois poderiam impedir prejuizos financeiros e melhorar a competitividade da
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empresa no mercado (GARVIN, 1992). Neste periodo, os Sistemas de Gestdo da
Qualidade, formais e documentados, se iniciaram com o0 uso de normas da
gualidade, inicialmente aplicados para avaliacdo da extensdo e conteudo da
gualidade praticada pelas estruturas internas das organizagbes e, posteriormente,
de forma concentrada nas empresas fornecedoras; nas quais, os grandes clientes
passaram a exigir evidéncias objetivas que comprovassem que 0S requisitos
especificados eram atendidos (LAGES e FRANCA, 2010).

2) Controle Total da Qualidade (CQT) ou Total Quality Control TQC é um

sistema de gerenciamento, nascido nos EUA e aperfeicoado no Japao (TQC no
estilo japonés). Esse sistema foi proposto por Armand Feigenbaum, cuja ideia era
criar equipes interfuncionais que trabalhassem juntas, fornecendo visfes diferentes
sobre o produto, porém visando a obtencdo da qualidade. Todo esse grupo deveria
estar sob a responsabilidade de uma alta geréncia com a funcdo de coordena-la
(SILVA, 2003).

O controle estatistico e as técnicas desenvolvidas por Walter Andrew
Shewhart continuaram e evoluiram, surgindo a engenharia de controle da qualidade
gue abarcou esse trabalho, bem como, o planejamento da qualidade em alto nivel, a
coordenacao de atividades de outros departamentos, o estabelecimento de padrbes
da qualidade e a determinacdo de medidas de qualidade, tarefas estas que exigiam
habilidades gerenciais (SILVA, 2007).

3) A Engenharia da Confiabilidade teve seu inicio devido a necessidade da

obtencdo de produtos confiaveis durante a guerra mundial e do crescimento pés-
guerra da industria eletrbnica e aeroespacial nos Estados Unidos da América (EUA),
tendo como uma de suas principais referéncias a area militar. O objetivo foi garantir
um desempenho aceitavel do produto ao longo do tempo e, para atingir este objetivo
foram utilizados recursos da teoria da probabilidade, que ocasionou métodos formais
de previsdo de desempenho ao longo do tempo e também a técnicas de reducéo
dos indices de falha, no estagio de projeto dos produtos (SILVA, 2007).

A engenharia da confiabilidade visava a prevencao da ocorréncia de defeitos.
Um dos programas que surgiu como resultado desse conceito foi o FMEA (Analise
do Modo de Falha), o qual tem a finalidade de coibir a ocorréncia do erro (SCALCO,
2004).
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4) Zero Defeito — Nos anos 60, Philip Crosby expressa a formulagéo de “zero
defeito” (CUNHA; PINTO, 2009). Segundo Silva (2007), esse conceito iniciou-se
entre 1961-1962 na empresa Martin Company, fabricante de misseis para o exército

dos Estados Unidos. Todos os esforgcos e testes para a otimizagdo do processo
produtivo levaram a entrega de um missil, sem nenhuma discrepancia. Apos este
ocorrido, outro missil foi entregue antes do prazo, em perfeito estado e em
condicbes de operacao e, para tal feito, foi solicitada a contribuicdo de todos os
funcionarios para que construissem o missil exatamente correto da primeira vez. A
partir dai passaram a exigir esse desempenho na producdo de seus processos

produtivos.

d) Era da Gestéo Estratégica da Qualidade

A gestdo estratégica atua na parte mais alta do planejamento da empresa.
Assim, para Wright (2000), a estratégia estd relacionada com os planos da alta
administracdo para obter resultados concretos, desdobrando na missdo e nos
objetivos da organizacdo empresarial estudada.

Na visao de Porter (1980), a “estratégia” é a procura diligente, por meio de um
plano de acdo, para a empresa desenvolver e ajustar sua vantagem competitiva.
Certo e Peter (1993) acrescentam que “estratégia” € um processo continuo e
interativo que visa manter uma organizagdo como um conjunto apropriadamente
integrado ao seu ambiente.

Na concepcao de Ansoff e McDonnell (1991), o termo estratégia € empregado
como um conjunto de regras e de tomada de decisbes para determinar o
comportamento de uma empresa. Neste conjunto de definicbes pode-se inferir que a
gestdo estratégia é de suma importancia para sobrevivéncia das organizacdes e,
hoje, com muito mais destaque devido a crescente competitividade do mercado.

Nao se pode identificar, com precisao, os primérdios da gestédo estratégica da
qualidade, pois nenhum livro ou artigo marca a transicdo (GARVIN, 1992). Porém,
ela foi intensificada durante e a partir da invasdo do mercado americano pelos
produtos japoneses no final da década de 1970 e, até hoje, verificamos esse
movimento. Nesse periodo h4 a utilizagdo dos conceitos das fases anteriores, porém

o enfoque é o desenvolvimento de uma visdo de mercado para sustentacdo do

negocio. A influéncia da qualidade do produto como determinante de ganho/perda
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de mercado passou a ter mais destaque, sendo incorporada a estratégia das
corporacdes. Desta maneira, essa situacdo gerou a adocdo de uma abordagem de
gualidade influenciada pelas preocupactes da alta direcéo (SILVA, 2007).

Segundo Oliveira (2006), na Gestdo Estratégica da Qualidade, a postura da
alta direcdo tem de considerar que a qualidade € um conceito abrangente, com
guatro pontos principais:

= Os clientes ou quem os representa devem ter a Ultima palavra sobre até

gue ponto um produto atende as suas necessidades e satisfaz as suas
expectativas;

» A satisfacdo relaciona-se com o que a concorréncia oferece;

= A satisfacdo, relacionada com o que a concorréncia oferece, é conseguida

durante a vida util do produto e ndo apenas na ocasidao de compra;

= E preciso um conjunto de atributos para proporcionar o maximo de

satisfacdo a quem o produto atende.

Nesta perspectiva, a gestdo estratégica da qualidade tem norteado as
empresas a investirem fortemente nas relacbes com o cliente, buscando neste
relacionamento resultados progressivamente positivos. Nessa visdo, a qualidade
ndo se refere mais a qualidade de um produto ou servico em particular, mas a
gqualidade do processo como um todo, abrangendo tudo o que ocorre na empresa
(ROCHA, 2001).

2.1.2 Defini¢cOes e abordagens da qualidade

Para melhor compreenséo do termo gestdo da qualidade se torna necessario
definir-se o que é qualidade (LEITE, 2005). O termo qualidade é definido por
diversos autores sob os pontos de vista distintos caracterizados pela histoéria, pela
cultura, pelo desenvolvimento econdmico e social e pelo enfoque abordado
(BARBEDO, 2004; CHRISTIANSEN, 2011). N&o existe uma Unica definicéo holistica
de qualidade, cada individuo tem sua propria definicdo, o qual vai de encontro com
seu entendimento do conceito de qualidade (PANCHKULA, 2009).

Conforme Christiansen (2011) nenhuma das muitas definicdes de qualidade
deve ser considerada errada. Logo, a qualidade €, obviamente, um conceito de

varias dimensoes.
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Segundo Fasano (2006) o conceito de qualidade vem sendo utilizado desde
a antiguidade. Ele aponta essa afirmativa pelos relatos que ocorreram na Europa
medieval, onde os artesdos desenvolveram alguns métodos para minimizar o
aparecimento de defeitos em seus produtos. Em diversos cenarios e visbes
pesquisadores contribuiram sobre suas respectivas Oticas quanto a definicdo de
gualidade.

Pode se simplificar o conceito qualidade como uma melhoria continua através
do controle de processos. Cuja sequéncia de atividades esta descrita no ciclo PDCA
onde a ideia centra-se em quatro fases repetidas infinitamente: Planejamento,
Execucéo, Verificacdo e, Acdo (DEMING, 1993).

Para Crosby (1990) qualidade é a conformidade com as especificacdes, ou
zero defeito. Para melhor compreender o significado do termo qualidade, Crosby
enfatizou alguns pontos considerados como “absolutos” (LOPES; CAPRICHO,
2007):

¢ Qualidade deve ser entendida como ajustamento as especificacdes;

¢ Qualidade é alcancada pela prevencao e néo pela inspecéo/avaliacao;

¢ Nivel de atuacdo devera ser o de zero defeito;

¢ Qualidade é medida pelo preco da ndo conformidade e nédo por indices.

Nesta perspectiva Nebl e Schroeder (2011) dizem que qualidade é a soma de
todas as especificacdes parciais de cada unidade. Ela é definida pelo cliente, assim,
a gqualidade é baseada no julgamento subjetivo do cliente. Os autores acrescentam
gue o cliente pode identificar, ou n&o, a qualidade por meio de uma comparacao do
resultado apresentado pelo fornecedor, comparado com uma condicdo nominal
acordada entre eles (relacdo entre a condicdo real e nominal). Segundo Neves
(2009), o pesquisador Crosby defendeu, principalmente, a orientacdo de evitar que
os defeitos aconte¢cam no ciclo de execuc¢do. Ou seja, ele prima pela criacdo de uma
cultura de prevencéao que funcione como uma garantia de qualidade.

Pela visdo de Feigenbaum (1994), qualidade é explicada principalmente em
termos de custos de defeitos de qualidade e em termos de custo-beneficio para a
sua prevencao. Essa visdo de qualidade tem como base a experiéncia atual do
consumidor com o produto ou servico, sendo que a sua avaliacdo € feita mediante
suas necessidades, representando sempre um alvo em movimento no mercado
competitivo. A visdo de qualidade é observada como uma determinacéo do cliente e

nao uma definicdo de engenharia, do marketing ou da administracdo (NEVES, 2009).
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Para Juran (1991), o termo qualidade tem dois significados que se destacam,
0S quais sdo colocados a seguir: a) qualidade consiste nas caracteristicas do
produto que vado ao encontro das necessidades dos clientes e dessa forma
proporcionam a satisfagdo em relacdo ao produto; b) A qualidade é a auséncia de
falhas. Segundo esse autor, algo de grande importancia é o foco de tratamento entre
os departamentos, classificando a importancia da boa relacdo entre os setores, de
modo a identificar os requisitos internos para melhor interacéo deles. Ou seja, 0s
diversos setores passam, também, a serem conhecidos como “cliente”, logo, seus
requisitos tém que ser atendidos para que haja qualidade e, a qualidade percebida
pelo cliente é resultado do bom trabalho de cada departamento, conforme mostra a
Figura 05.

Figura 05 — Qualidade depende de todos os setores.
Fonte: Juran (1991).

Observa-se, pela Figura 05, a ideia de qualidade continuada, isto é, o
resultado do bom trabalho de cada departamento tem sucesso pleno, quando o
resultado é percebido pelo cliente, ou seja, todos os departamentos tém sucesso.

Outra definicdo muito abordada foi dada por (GARVIN, 1992), a qual é
amplamente citada em diversos trabalhos, como o de Zhang (2000), Yong e
Wilkinson (2002), Forker (1996), Silva (2007) e Barbédo (2004).
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Garvin (1992) classifica a qualidade em cinco tipos de abordagens, ou seja:

e Abordagem transcendental: que significa o melhor possivel, em termos da

especificacdo do produto ao servico;

e Abordagem baseada em manufatura: significa em fazer produtos ou

proporcionar servicos que estdao livres de erros que correspondam,

precisamente, as suas especificacdes de projeto;

e Abordagem baseada no usuario: significa adequacéo das especificacdes ao

consumidor,

e Abordagem baseada em produto: significa a qualidade como um conjunto

mensuravel e preciso de caracteristicas, que séo requeridas para satisfazer

ao consumidor;

e Abordagem baseada em valor: esta abordagem defende que a qualidade

seja percebida em relagcéo ao preco.

Baseado nestas cinco abordagens, Slack (1999) definiu qualidade sendo a
consistente conformidade com as expectativas dos consumidores. Deming (1993)
relata que qualidade é o atendimento das exigéncias e necessidades do consumidor
e para Paladini (2000), qualidade pode ser considerada como um conjunto de
atributos ou elementos presentes em um produto ou servigo.

A Associacdo Brasileira de Normas Técnicas diz que qualidade é definida
como sendo o grau, no qual, um conjunto de caracteristicas inerentes satisfaz um
requisito (ABNT, 2000).

Segundo Silva (2007), qualidade é a satisfacdo do cliente com o produto ou
servico adquirido. Entretanto, dependendo de cada cliente esta satisfacdo pode ter
conotacao diferente.

Qualidade também € a relacao entre a composicao realizada e necesséria de
uma unidade. Ela é direcionada pela orientacdo ao cliente interno quanto as
demandas dos clientes externos. E fundada no planejamento e na prevencéo e
coloca em foco a melhoria continua de todos 0s processos nas areas. Assim, essa
relacdo de qualidade pode ser definida como o resultado percebido pelo cliente
guanto aos requisitos desejados (solicitados ou ndo solicitados). Ou seja, a
gualidade esta diretamente ligada a percepcédo de cada cliente quanto ao produto
gue Ihes foi entregue (NEBL; SCHROEDER, 2011).

Ja a Gestao da Qualidade é definida para Toledo e Carpinetti (2000) como um

sistema ou processo de suporte aos processos de negdécios, com o objetivo de
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melhoria da satisfacdo do cliente quanto ao produto e também quanto aos seus
aspectos exteriores, os quais dependem do gerenciamento da organizacdo. Assim,
como um sistema suporte, a gestdo da qualidade envolveria as areas de controle de
gualidade, engenharia da qualidade, sistemas de garantia da qualidade e melhoria
de processos.

A gestdo da qualidade pode ser definida como as atividades coordenadas
para dirigir e controlar uma organizacdo no que diz respeito a qualidade (INMETRO,
2011).

Ja para Lima (2003), a GQ pode ser descrita na pratica como um conjunto de
dimensdes e atividades que devem ser desenvolvidas e aplicadas sistematicamente
na organizacgao, visando sempre a garantia da qualidade dos produtos e & melhoria
dos processos. O mesmo autor diz que uma maneira de analisar a gestdo da
gualidade numa empresa € pela identificacdo da “percepcdo” que as pessoas
envolvidas nos processos (produtivos e gerenciais) possuem da importancia dessas
dimensdes e atividades da gestdo da qualidade e, também, verificar a “presenca” ou
“aplicacdo” dessas dimensdes no dia-a-dia da empresa.

A GQ trata-se exatamente de um conjunto de estratégias e planos de acao
gue visam acompanhar o desenvolvimento da organizagéo, envolvendo todos na
empresa no decorrer do tempo, continua e progressivamente. Por isso direciona-se
a gestdo da qualidade para a criacdo de uma cultura da qualidade, sendo esta um
conjunto de valores da sociedade, atribuidos a determinados elementos, crengas,
ideias e outros (PALADINI, 2000). A cultura da qualidade é a transformacdo da
gualidade em valor, com envolvimento de todos os recursos e de todas as pessoas,
constituindo-se em um fator estratégico para a sobrevivéncia das organizacdes
(MACEDO, 2002).

Para Paladini (2000), a gestédo da qualidade no processo industrial guia-se por
alguns principios que envolvem indicadores, como 0s seguintes:

e Aumento da satisfagéo do cliente;

e Menor probabilidade de geragéao de defeitos;

e Melhoria constante nos métodos de trabalho;

e Atividades desenvolvidas sem a geracéo de desperdicios;

e Atividades geradas de forma que agregam valor ao processo ou ao produto;

e Atencdo ao maior nimero possivel de elementos do processo produtivo.
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Grael (2010) coloca a gestao da qualidade, com base na norma ISO 9001, da
seguinte forma com um modo de agir e pensar a producdo, que se preocupa

particularmente com o0s seguintes assuntos:

Atendimento das necessidades e expectativas dos consumidores;

¢ Incluséo de todas as partes da organizacao;

¢ Incluséo de todas as pessoas da organizacao;

e Exame de todos os custos relacionados com a qualidade;

e Fazer “as coisas certo da primeira vez”, como, por exemplo, enfatizando a

construcao da qualidade desde o design, em vez de apenas inspecionar;

¢ Desenvolvimento de sistemas e procedimentos, que apoiem a qualidade e

a melhoria.

A gestdo da qualidade estd diretamente ligada a gestdo estratégica das
empresas e isto é notorio ao longo dos anos. Desde o periodo da era da inspecéo
total, onde o artesdo realizava todas as etapas de producdo e também inspecionava
100% dos seus produtos, como parte do trabalho realizado.

Segundo Klefsjo et al. (2008), a gestdo da qualidade (GQ) deve ser
interpretada como a administracdo orientada para a satisfacédo do cliente. Com uma
definicdo de clientes estreita, tais como, receptores ou compradores de um produto,
gestdo da qualidade torna-se claramente uma parte importante da gestdo
empresarial. A GQ poderia ser comparada a outras "areas de gestado" dentro de
uma organizacgdo, tais como gestao financeira, gestdo da cadeia de suprimentos,
gestdo de processos e assim por diante. Usando uma definicdo mais ampla de
clientes, gestdo da qualidade pode ser interpretada como gestdo orientada para a
satisfacao das partes interessadas. Esses autores dizem que a gestado da qualidade
deve se concentrar em qualidade, e quando se reconhece necessidade de olhar
mais amplo durante a execuc¢do de um negécio, a gestdo da qualidade ndo deve
tornar o lugar da gestdo de negocios, mas deve sim ser uma parte importante da
gestdo empresarial, portanto ninguém ganha a partir de uma diluicdo de qualquer
conceito.

Esses autores ainda discorrem do fato prejudicial do termo estendido de
cliente sendo partes interessadas: governo, sociedade, sustentabilidade. Eles
salientam que essa abordagem pode fazer as empresas perderem o foco e, assim,

ndo obterem o objetivo tracado. Eles colocam como melhor préatica a qualidade ficar
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focada principalmente no cliente sentido estrito: os compradores do produto,
consumidores do servico prestado e, em segundo plano, o cliente (partes
interessadas) como meio de atender legislagdes, normas, etc.

No entanto, a gestdo da qualidade total € uma abordagem de administracédo
gue abrange tanto as dimensdes sociais quanto as técnicas. O aspecto social
centra-se na gestdo de recursos humanos e enfatiza a lideranca, trabalho em
equipe, treinamento e envolvimento dos trabalhadores, ou seja, trata dos assuntos
relacionados ao comportamento das pessoas entre si e diretamente com o trabalho.
J4 a dimensdo técnica reflete uma orientacdo para melhorar os métodos de
producéo e operacdes e busca, através de um processo sistematico, tornar possivel
a melhoria constante de bens e servicos aos clientes. A gestdo destes dois
conjuntos ndo pode ser executada de forma isolada. A GQT social (cultural) e
técnica, aplicadas de forma inter-relacionadas, sdo complementares e geram uma
visdo holistica sobre a gestdo da qualidade (ANWAR e JABNOUN, 2006).

A gestdo de qualidade também é caracterizada como essencial para a
competitividade das empresas, conforme Mello (2002). Isto é confirmado por
Paladini (2000), onde versa que a gestdo da qualidade total € um diferencial que
possibilita acompanhar os processos dentro da organizagéo, para a obtengcdo dos
objetivos e do caminho para a melhoria continua.

Segundo Silva (2007) o fornecimento de produtos e servicos de qualidade
influencia, de maneira direta, na competitividade e na lucratividade das
organizacdes, porém o autor comenta que a gestdo da qualidade ndo se refere a
acOes com resultados imediatos. As medidas devem se dar pelo estabelecimento de
processos continuos de melhoria, de cultura e de relagbes em médio e longo prazo.

Desta maneira Rehder (1989) defende a importancia da construgdo de
competitividade industrial sobre a integracdo e coordenacédo da estratégia, estrutura,
cultura e subsistemas de recursos humanos, dentro de um ambiente complexo e em
mudanca. Ele mostra que o conceito de um sistema de gestdo de qualidade total,
equilibrado por aspectos sociais e técnicos, € uma marca em todos 0s subsistemas
do modelo de sucesso japonés. Dada a importancia crescente de TQM e a inter-
relacdo estreita entre as suas dimensdes sociais e técnicas, 0S gerentes precisam
entender que as dimensodes da cultura nacional exercem influéncia sobre o processo

decisorio.
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Um sistema de gestdo da qualidade (SGQ) ajuda as empresas a
desenvolverem e manterem um nivel adequado e estavel de qualidade de seus
produtos, controlando o processo de producdo e outros processos de negdécios que
a sustentam (RUSJAN; ALIC, 2010). Por meio da identificacdo das reais
necessidades dos clientes, proporciona continua melhoria e racionalizacdo de
projetos, processos e produtos/servicos (GRAEL; OLIVEIRA, 2010). Seu objetivo é
assegurar o cumprimento dos requisitos legais e regulamentares, aplicaveis ao
produto e, deste modo, satisfazer os clientes (RODRIGUES, 2009) . Assim, na busca
da qualidade e no reconhecimento da sua importancia, tornou-se a certificacdo de
um SGQ indispensavel, uma vez que ela gera os seguintes beneficios (GRAEL,
2009):

e Aumenta a satisfacdo e a confianga dos clientes- aumenta a produtividade;

e Reduz os custos internos;

e Melhora a imagem e 0s processos de modo continuo;

e Possibilita acesso mais facil a novos mercados.

Dentro de um mercado altamente competitivo se destaca o modelo de gestao
da qualidade baseado na ISO 9001 que tem apresentado alta aceptividade pelas
organiza¢des (GRAEL, 2009; RUSJAN; ALIC, 2010; WAHID; CORNER, 2011). Este
modelo é tratado na se¢éo seguinte.

2.2 1SO 9001

Com o fim da Segunda Guerra Mundial observou-se uma grande quantidade
de tecnologias geradas nesse periodo, as quais foram desenvolvidas devido ao alto
grau de exigéncia para as batalhas. Segundo Yamanaka (2008), no intuito de
facilitar a coordenacgéo internacional e unificar os padrdes industriais, paises como
Alemanha, Canada, EUA, entre outros, se reuniram e comecaram a criar requisitos
para programas e sistemas da qualidade. Fato esse que culminou na criacdo da
nova organizacdo, a Organizacao Internacional para Padronizagao (ISO) que iniciou
oficialmente as suas operacfes em 1947, com sede em Genebra, na Suica.
(YAMANAKA, 2008; HEUVEL et al., 2005).

A I1SO € uma organizacdo internacional ndo governamental formada por
paises-membros. Particularmente, no Brasil, a entidade responsavel em representar
a ISO é a ABNT. Por sua vez, o INMETRO (Instituto Nacional de Metrologia,
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Normalizacdo e Qualidade Industrial) € o organismo de acreditagdo para o Brasil,
ligado a ABNT. O INMETRO ¢ a entidade responséavel por determinar as diretrizes
gue os OCCs (Organismos Credenciados de Certificacdo) devem seguir ao emitir
certificados 1SO para entidades corporativas (INMETRO, 2011). Por altimo, os OCCs
sao encarregados da responsabilidade para interpretar a norma ISO 9001, avaliar
sua aplicacéo as situacdes de negocio da companhia e determinar se o sistema de
qualidade da empresa esta em conformidade com a norma. Na Figura 06 esta

apresentado um resumo da evolucéo das normas, até chegar na ISO 9001:2008.

1S0 9000:2008
1S0 9000:2000
1S0 9000:1994
NR 150 9000
1S0 9000
BS 5750
CSAZ299
50.C-QA
BS 4891
MIL STD Q 9858
[ 1950 || 190 | 1970 ][ 1980 ][ L1990 | 2000 || 2010 |

Figura 06 — Evolucédo das normas e sistemas da qualidade.
Fonte: Adaptado de Yamanaka (2008).

De acordo com Yamanaka (2008), a evolucdo das normas de qualidade
iniciou-se com o programa de qualidade MIL STD 9558 desenvolvido no
departamento de defesa dos EUA, o qual passou a ser utilizado pelo setor comercial
americano. A norma 50-C-QA focalizou a garantia da qualidade para segurangca em
centrais nucleares. Ja& o Canada formalizou sua atuacdo neste quadro evolutivo
através da criacdo da norma CSAA299. Com a acentuacdo da globalizacdo na
década de 1980, aumentou a necessidade de normas internacionais,
nomeadamente a partir da criagdo da Unido Europeia.

De acordo com Seddon (2000), em 1987, o governo britdnico persuadiu a
Organizacéao Internacional para Padronizacéo (ISO) a adotar a BS 5750 como uma
norma padrao internacional. A BS 5750 tornou-se conhecida como ISO 9000 e,

posteriormente, teve sua edi¢éo brasileira denominada de NBR ISO 9000.
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Segundo Mott (2001), a série 9000 tem o objetivo de estabelecer critérios para
implantacdo de Sistemas de Garantia da Qualidade. Na primeira versao, foi criada
uma estrutura de trés normas sujeitas a certificacéo, a ISO 9001, 9002 e 9003, além
da I1ISO 9000 que era uma espécie de guia para selecdo da norma mais adequada
ao tipo de organizacgao.

Segundo Inmetro (2011), apds trés anos da implementacao da 1ISO 9000 surgiu
a versdo Brasileira NBR I1SO 9000. A ABNT (ASSOCIACAO BRASILEIRA DE
NORMAS TECNICAS) emitiu a primeira versdo traduzida da série no Brasil. A
mesma foi definida com o nome de série NBR 1SO 9000.

Guimaraes (2008) acrescenta que em 1994 a série foi revisada, sofrendo uma
pequena ampliacdo e alguns esclarecimentos em seus requisitos, mantendo assim a
mesma estrutura, adotando o nome “série 1ISO 9000”, alinhando-se com o resto do
mundo que ja adotava nomenclatura similar para suas versdes nacionais. Em
dezembro de 2000 a série foi novamente revisada e além das alterac6es em sua
estrutura, passou a ter apenas uma norma sujeita a certificacdo, a 1ISO 9001.

A versdo mais recente da norma entrou em vigor em dezembro de 2008, onde
esta revisao objetivou estabelecer, a todo o mundo, os seus textos, considerando 0s
oito anos de experiéncia na aplicacdo da mesma, nao introduzindo novos requisitos,
apenas representando um ajuste fino (LEE et al., 2009). No entanto, as alteracdes
ao texto foram feitas para facilitar o uso da norma, estabelecer uma linguagem mais
clara, que fosse mais facil de traduzir para outras linguas, gerando melhor
compatibilidade com o padrdo de gestdo ambiental 1ISO 14001:2004 (WAHID;
CORNER; TAN, 2011). A ISO 9001:2008 é vista como uma linguagem
internacionalmente aceita da qualidade, fornecendo uma estrutura e referéncia para
a construcdo de um SGQ. A familia da série 1ISO 9000:2008 é formada pelas
seguintes normas (NADAE, 2010):

e ISO 9000 - Sistema de gestdo da qualidade (Fundamentos e

vocabularios);

e |SO 9001 - Sistema de gestado da qualidade (Requisitos); e

e SO 9004 - Sistema de gestdo da qualidade (diretrizes para melhoria de

desempenho).

Manteve-se a ISO 9001 como a unica norma certificavel da série ISO 9000.
Assim, segundo a ABNT (2011), os oito principios de gestado da qualidade formam a

base para as normas de sistema de gestdo da qualidade na familia ABNT 1SO 9000,
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0S quais podem ser usados pela alta direcdo empresarial, para conduzir a

organizacdo a melhoria do seu desempenho, que séo:

1)

2)

3)

Foco no cliente - Organizagbes dependem de seus clientes e, portanto,
convém que entendam as necessidades atuais e futuras do cliente, os seus

requisitos e procurem exceder as suas expectativas.

Lideranca - Lideres estabelecem unidade de proposito e o rumo da
organizagdo. Convém que eles criem e mantenham um ambiente interno, no
gual as pessoas possam estar totalmente envolvidas no propésito de atingir

0s objetivos da organizacdo.

Envolvimento de pessoas - Pessoas de todos o0s niveis sdo as esséncias de
uma organizacgao e seu total envolvimento possibilita que as suas habilidades

sejam usadas para o beneficio da organizacao.

4) Abordagem de processo - Um resultado desejado é alcancado mais

eficientemente quando as atividades e o0s recursos relacionados s&o

gerenciados como um processo.

5) Abordagem sistémica para a gestao - Identificar, entender e gerenciar

6)

processos inter-relacionados como um sistema contribui para a eficacia e

eficiéncia da organizacao no sentido desta atingir os seus objetivos.

Melhoria continua - Convém que a melhoria continua do desempenho global

da organizacéo seja seu objetivo permanente.

7) Abordagem factual para tomada de decisdo - Decisdes eficazes sé&o

8)

baseadas na analise de dados e informacdes.
Beneficios mutuos nas relacées com os fornecedores.

Os principios de gestédo da qualidade declarados acima (ABNT NBR I1SO 9000

e ABNT NBR ISO 9004) foram levados em consideragao durante o desenvolvimento

da ISO 9001 (ABNT, 2008). Desta forma foram elencados requisitos para as

organizacdes seguirem, 0s quais sao destacados no quadro 02:
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Itens Descricédo Observacées
O item zero descreve aspectos gerais da norma como: A
deciséo de implantagdo da ISO 9001 deve ser estratégica e
Aspectos gerais tomada pela alta diregéo mclglndo a deflr_n(;ao dos. objetivos e
0 da norma desdobramentos para que isso ocorra; gerenciamento de
atividades interligadas; melhoria continua, integragédo da 9001 e
da 9004, bem como, integracdo da 9001 com as normas 14001
e 18001.
1 Escopo Item da norma que norteia o campo de aplicagéo da norma
Referéncia Normas utilizadas bem como a recomendacéo da utilizacdo das
2 normativa versdes mais recentes.
3 Termos e Esclarecimento uso do termo produto abarca produto e servigo.
definicbes
Sistema de O requisito discorre sobre o Sistema de gestdo da qualidade.
4 gestdo da Inclui requisitos gerais para a implantacdo e documentacao de
qualidade um sistema da qualidade. (BONFA, 2010).

Responsabilidade
da direcao

O requisito 5 apresenta as responsabilidades do principal
executivo da organizagdo, que diretamente afetam o sistema de
gestdo da qualidade, levando em consideracdo as necessidades
e expectativas das partes interessadas, fornecendo orientagédo
a toda organizacdo por meio da politica da qualidade e
envolvendo a alta dire¢cdo na avaliagdo e melhoria do sistema de
gestéo da qualidade (GRAEL, 2009).

Gestao de
recursos

O requisito 6 visa salientar que a alta direcdo deve garantir a
implementacao, a manutencéo e a melhoria continua do sistema
de gestdo da qualidade de sua organizacdo por meio da
proviséo de recursos financeiros, humanos e prediais (GRAEL,
2009)

Realizacéo do
produto

O item 8 tem como foco a medi¢do, andlise e melhoria do
sistema de gestdo da qualidade. Trata dos processos
necessarios de monitoramento, medicdo, andlise e melhoria
para demonstrar a conformidade do produto, do sistema de
gestdo e melhoria continua do sistema de gestdo da qualidade
(BONFA, 2010).

Medicéo, analise
e melhoria

Para atender ao requisito 8, a alta direcdo da organizacao tera
que assegurar que as medi¢Bes séo eficazes e eficientes para
garantir o desempenho da organizacdo e a satisfacdo de seus
clientes (GRAEL.2009).

Quadro 02 - Estrutura da norma 1SO 9001:2008.

Dentro do paradigma de gestdo da qualidade a 1ISO 9001 €, sem duvida, o
contributo mais influente até hoje (HERAS-SAIZARBITORIA, 2011). Seu modelo

(ISO 9001) tem quatro principais processos que, juntamente com o sistema de

gestdo da qualidade, representam os cinco mais importantes requisitos da ISO 9001

sistema de gestdo da qualidade; responsabilidade de gestdo; gestdo dos recursos;

realizacdo do produto, e medi¢éo, andlise e melhoria (CHIARINI, 2011). A interacdo

dos processos se mostra na Figura 07.



38

Figura 07 — Elementos da ISO 9001.
Fonte: 1ISO 9001 (2008).

A melhoria continua do sistema de gestdo da qualidade esta relacionada ao
método PDCA (PINTO, 2009) e, segundo orientacao da 1ISO 9001:2008 o método
PDCA pode ser aplicado a todos os processos. A sua definicdo pode ser descrita
resumidamente como segue:

e Plan (planejar): estabelecer os objetivos e processos necessarios para
gerar resultados, de acordo com os requisitos do cliente e com as politicas
da organizacéo.

e Do (fazer): implementar os processos.

e Check (checar): monitorar e medir processos e produtos em relacdo as
politicas, aos objetivos e aos requisitos para o produto e relatar os
resultados.

e Act (agir): executar acdes para promover continuamente a melhoria do
desempenho do processo.

De acordo com a Figura 8 a ISO utiliza o PDCA como o método de melhoria
continua, sendo esse meio facilitador do entendimento da norma, possibilitando
assim melhor disseminacdo da mesma (PINTO, 2009). Esse método visa melhorar e
padronizar os processos de beneficiamento de modo a racionalizar e a unificar as
informagdes entre a empresa e o0s seus fornecedores de servigo.

A auditoria é uma poderosa ferramenta utilizada para implantacédo e melhoria
continua de um SGQ, baseado na ISO 9001 (HERNANDEZ. 2010). Taormina
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(2000) acrescenta que as auditorias internas para ISO 9001 vao além do
fornecimento de dados de falha estatistica e define as etapas para uma cultura de
melhoria continua. O autor salienta que a auditoria pode ser uma das ferramentas
mais eficazes, de melhoria continua, disponiveis. Além disso, os beneficios da
auditoria interna sédo as razfes mais fortes para implementar um sistema eficaz de
gestao da qualidade.

O processo de auditoria € um procedimento documentado que foca em
identificar se as normativas descritas no SGQ estdo sendo cumpridas. A auditoria é
utilizada, também, para certificacdo do sistema de gestdo e como uma ferramenta
essencial do circulo de melhoria continua (HERNANDEZ, 2010).

As auditorias geram beneficios as organizacdes. Podem-se citar os seguintes:
aumento das oportunidades de mercado, reducdo de custos, fortalecimento da
reputacdo da organizacdo aos olhos das partes interessadas, reducdo do
desperdicio (financeiro, temporal e material), melhoria no potencial de competicdo a
partir do aumento da satisfacdo do consumidor, melhoria no sistema de
gerenciamento e aumento nas margens de lucros e nos ganhos dos empregados
(DOUGLAS et al., 2003).

O PDCA e auditoria interna sdo ferramentas essenciais para o bom
desempenho da implantacdo, gestdao de melhoria continua do SGQ. Eles sdo uma
base para que se possa obter a maturidade do SGQ (HERNANDEZ, 2010).

A motivacao para implementacao da ISO 9001 é atribuida por muitos autores
a fatores internos e externos (JONES et al., 1997 ; HUARNG. et al., 1999; FUENTES
et al., 2000; SINGELS et al., 2001 ; GOTZAMANI e TSIOTRAS, 2002; LLOPIS e
TARI, 2003 ; ARAUZ; SUZUKI, 2004 ; WILLIAMS, 2004 ; BOIRAL; AMARA, 2009;
PRAJOGO, 2011). Os motivos externos geralmente sdo atribuidos a melhoria da
reputacdo de qualidade ou a satisfazer as expectativas dos clientes (PRAJOGO,
2011). Os motivos internos estdo, por outro lado, focados em adotar a abordagem
estruturada da ISO 9000 para construir um programa eficaz de garantia e qualidade
comprovada, que inclui documentacdo de procedimento e de monitoramento,
rastreabilidade da operacéo, reducao de erros, a comunicacdo do cliente e servico
pos-venda (BOIRAL, 2003).

Motivos internos refletem o desejo de uma empresa para melhorar a
gualidade, para desenvolver uma abordagem sistematica de gestdo que promova a

melhoria continua e possa ter melhor controle sobre as operacfes, ou seja, em
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alinhamento com a verdadeira intencdo da norma internacional (PRAJOGO, 2011).
Llopis e Tari (2003) também constataram que empresas, impulsionadas por motivos
internos, mostram um alto grau de implementacdo de praticas de gestdo da
gualidade, conforme prescrito pela ISO 9000 requisitos.

JA4 0s motivos externos, por outro lado, ndo levam a empresa na mesma
direcdo que o padrdo normativo. O atrativo da obtencdo dos beneficios da
certificacdo parece ser mais importante do que a construcdo de um sistema de
gerenciamento de qualidade robusto (BUTTLE, 1997; JONES et al., 1997; Brown et
al., 1998; FUENTES et al., 2000; WILLIAMS, 2004). Em seu estudo, Boiral (2003)
constatou que as empresas que adotaram ISO 9001, a partir de uma motivagao
externa, poderiam gerar um sistema de gestdo de qualidade superficial, isto é,
passar pela auditoria de certificacdo sem colocar profundas questdes. Entretanto
este autor reconheceu a importancia na certificacdo de suas organiza¢cdes quanto ao
apoio externo na deciséo de implementar este sistema.

Ja Bell e Omachonu (2011) mostram que embora os criticos da série ISO
9000 afirmem que uma organizacao pode tornar-se certificada pela norma e ainda
produzir um resultado de baixa qualidade, aparecem as medidas de desempenho
para contrapor essa critica. Esses autores colocam que as medidas de
desempenho do negocio poderiam ser utilizadas para promover a qualidade da
certificacdo do SGQ, isto €, as organizacfes poderiam aprender com os erros do
passado e desenvolver um conjunto convincente de medidas para garantir a
medicdo correta durante todo o processo de certificacdo (retorno de capital
investido, projecdo de mercado, custos de operacoes, etc.).

Sob esta 6tica, Prajogo (2011) observa que ha relacdo entre os motivos,
implementacéo e resultados da adoc¢é&o da norma ISO 9000. Segundo esse autor a
motivacao interna tem relacdo positiva tanto no processo de implementacao da ISO
9001 quanto na melhoraria do desempenho operacional (obtencéo de beneficios). Ja
0S motivos externos parecem conduzir o processo de implementagdo, porém
diminuem os seus efeitos sobre o desempenho. Ou seja, 0 desempenho adquirido
pela implementacdo da norma € atenuado pelo foco excessivo na certificacdo
(aplicacdo apenas nos requisitos minimos para certificacdo). Um ponto importante
levantado pelo autor é a ponderacgdo na utilizacdo de motivos internos e externos de
tal maneira que isso gere um processo de implementacdo mais eficaz, tanto na

conducao quanto na melhoria dos processos internos da organizacao.
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Uma medida importante adotada na gestdo da qualidade é caracterizada pela
atuacdo dos gestores em personalizar o sistema da qualidade através da
compreensao das necessidades de informacéo do seu sistema de documentacao.
Esse fato € que tem promovido o investimento de recursos nos pontos de maior
relevancia nas organizacdes (PRAJOGO, 2011; BELL; OMACHONU, 2011). Esses
autores mostram que esta medida pode gerar maiores beneficios para as
organizagoes.

Rusjan e Alic (2010) dizem que um SGQ ISO 9001 eficaz permite melhorias
organizacionais, a racionalizacdo, a melhoria de negdécios e um aumento dos
rendimentos da empresa que segue as melhorias na qualidade do produto. Tal
sistema contribui para a consecucdo dos objetivos de negdcios e uma melhora no
desempenho global da organizacdo. Esses autores ainda concluiram em seu
trabalho que os beneficios advindos com a implantacdo da 1ISO 9001 séo tao
importantes que devem ser incorporados a estratégia das organizacdes. Essa visdo
vai ao encontro das exigéncias da prépria ISO 9001 no item 0.1 — generalidades
(ABNT, 2008).

Diversas classificagbes foram feitas com relacdo aos beneficios da
implementacédo do SGQ ISO 9001, dentre os quais podem se mencionar:

e Interno ou externo a organizacao (LEE, 1998; FUENTES et al., 2003);

e Em oito grupos relacionados aos oito principios de gestédo da qualidade da

ISO 9001 (VALLS e VERGUEIRO, 2006);

e Em grupos (VLOEBERGHS; BELLENS, 1996; CASADESUS;
KARAPETROVIC, 2005; THAWESAENGSKULTHAI; TANNOCK, 2008)
relacionados ao modelo TQM (como nos resultados operacionais,
resultados financeiros, beneficios para os clientes, os beneficios para os
trabalhadores);

e Em grupos, critério BSC (Balaced Score Card), divididos em: cliente,
processo, aprendizagem/desenvolvimento e financeiro (RUSJAN; ALIC,
2010);

e Relacdo entre motivacdo, processo de implantacdo e beneficios obtidos
com a norma ISO 9001 (PRAJOGO, 2011).

A certificagdo 1ISO 9001 é considerada uma das ferramentas mais eficazes

gque pode ser adotada para orientar a gestdo de Sistemas da Qualidade. O

crescimento impressionante, observado por essas normas em todo o mundo,
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confirma uma forte polarizacdo de interesse das empresas nesta pratica (SAMPAIO;
SARAIVA e RODRIGUES, 2011). As certificacdes 1SO 9001 superaram a marca de
1 milh&o de certificados em 2009 (INMETRO, 2011).

Nos anos 90, o Brasil foi estimulado pelo governo para a implantacdo e
certificacdo de sistemas de garantia da qualidade com base na Série ISO 9000,
através do Programa Brasileiro da Qualidade e Produtividade (PBQP). O fato teve
grande forca devido as grandes empresas estatais exigirem a implantacdo e
certificacdo da ISO 9001 a seus fornecedores, como fator decisivo para continuidade
das relacdes comerciais (CAMFIELD e GODOY, 2008).

Dados estatisticos do INMETRO (2011) mostram que o Brasil totalizou 31,8%
das certificagbes em toda a América do Sul, ocupando, segundo os dados do
INMETRO (2011), o primeiro lugar das certificacbes na América do Sul. Estes

valores podem ser verificados na Figura 08.

Figura 08 — Certificacdes 1SO 9001.
Fonte: INMETRO (2011).

A ISO 9001 é uma norma genérica, ou seja, pode ser aplicada a qualquer tipo
de empresa ou organizacdo (ABNT, 2008; PARIS, 2003). Devido a isso pode ser
observada a sua aplicacdo em diversos setores da economia. A seguir, se destacam
0s setores com maior numero de certificagdes da norma NBR 1SO 9001 (INMETRO,
2011):
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e Construcao (15,3%);

e Industria de transformacéo - Metais de Base e Produtos Metélicos (14,9%);

e Atividades Imobiliarias. (14,2%);

e Transporte; Armazenagens e Telecomunicacao (7,7%);

¢ Industria de transformacé&o - Equipamentos de transporte (6,8%).

e Industria de transformac&o Eletronica e Otica (6,1%);

¢ Industria de transformacéo - artigos de borracha e de plastico (5,2%);

¢ Industria de transformacéao - Quimica de Base, Produtos Quimicos, e fibras

sintéticas e artificiais (5,1%).

O mercado de borracha e plastico esta na sétima posi¢cdo quanto ao numero
de certificacbes. Porém nota-se que a atividade de mercado é bem expressiva
guanto ao crescimento econdmico, tendo grande participacdo no produto interno
bruto per capita 19,27 mil reais em 2010, crescimento de 15,9% acima do ano

anterior (ABIPLAST 2011). Segundo o Tabela 01 houve um crescimento continuo.

PIB — Industria de transformacéo: Artigos de borracha e de plastico

ANO 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010

PB 6,89 7,49 838 951 10,72 11,71 12,77 14,18 1599 16,63 19,27

Tabela 01— PIB Produto Interno Per Capita (em R$ mil).
Fonte: ABIPLAST (2011).
Segundo Fleury e Fleury (2000) a industria de transformacéo de plastico esta
ganhando importancia estratégica na medida em que:
e As aplicacdes dos plasticos se tornam cada vez mais numerosas e mais
sofisticadas;
e Exige o desenvolvimento de conhecimento e competéncia especificos;
e Por sua vez requerem empresas dedicadas;
e Trabalhem ou n&o articuladas a cadeias produtivas.
Este mesmo autor mostra que a formacéo e o desenvolvimento da industria
brasileira de transformacao de plastico estdo em relativo descompasso com essas
tendéncias e coloca a necessidade de melhorar a capacitacdo das organizacdes,

para continuarem no mercado.



44

2.3 FERRAMENTAS DA QUALIDADE

A norma ISO 9001 focaliza na racionalizagdo do processo produtivo e
incentiva a utilizacdo de varias ferramentas, métodos e praticas, para melhoria
continua (CURKOVIC; SROFE; MELNYK, 2005).

Programas e ferramentas da qualidade sdo os elementos que permitem
operacionalizar, efetivamente, os preceitos da gestdo da qualidade contidos nos
sistemas de gestdo da qualidade 1ISO 9001. Isto é, eles atuam como instrumentos de
desenvolvimento, medi¢cdo, analise e melhoria da qualidade nas organizacdes
(OLIVEIRA et al.,, 2010) e podem detectar, prevenir e corrigir as falhas (VALLS;
VERGUEIRO, 2006). Segundo Goetsch e Davis (2000) permitem a identificacéo e a
solugdo dos principais problemas organizacionais e, por estes motivos, sao
importantes  instrumentos de  diferenciagcdo  organizacional (BAMFORD;
GREATBANKS, 2005; ALSALEH, 2007).

Muitas das empresas, que comecaram seus esforcos em direcao a gestado da
gualidade, passaram a adotar uma série de ferramentas e métodos de analise e
acompanhamento, como gréaficos de controle, diagrama de Pareto, 5W2H, diagrama
de Ishikawa, CEP (Controle Estatistico de Processos) e ciclo PDCA que, aplicadas
em conjunto, direcionam os esforcos da empresa no sentido da melhoria continua
(RAMOS, 2000).

Para cada tipo de ferramenta existe uma série de aplicacfes que podem ser
efetuadas. Na maioria das vezes, as ferramentas sdo multifuncionais, ou seja,
servem para se identificar varias situacdes (PARIS, 2003).

Uma possivel classificacdo para as ferramentas e programas de qualidade é

apresentada a segquir.

2.3.1 Ferramentas basicas de qualidade

As ferramentas basicas de qualidade colaboram para a mensuracdo dos
pontos de controle das organizagbes. Estas ferramentas sdo de carater importante
numa organizacao quando o alvo de estudo é a melhoria continua, uma vez que
ajudam na identificacdo de causas de problemas e de possiveis solu¢bes (NEVES,
2009). Nesse sentido, abaixo se detalham as ferramentas béasicas de qualidade:
Brainstorming, Diagrama de Causa e Efeito, Diagrama de Pareto, Histograma, Folha

de Verificacao, Grafico de Disperséo, Fluxograma e 5W1H.
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a) Brainstorming é uma das mais conhecidas e difundidas ferramentas da

gualidade. Foi originalmente desenvolvida por Osborn, em 1938. Em inglés, quer
dizer “tempestade cerebral’ (SEBRAE, 2011) e se baseia em dois principios e quatro
regras basicas. O primeiro principio é o da suspensdo do julgamento, que requer
esforco e treinamento. O objetivo da suspenséo do julgamento é permitir a geracéo
de idéias, sobrepujando a critica. S6 entdo, apos a geracao das idéias consideradas
suficientes, é que se fard o julgamento de cada uma. O segundo principio sugere
gue a quantidade gera qualidade (PARIS, 2003).

Desta forma, essa técnica desenvolve a gestdo participativa, 0 que gera um
maior comprometimento do grupo com as acfes tomadas. Isto se torna possivel
devido a esta ferramenta ser um processo de grupo em que os individuos emitem
ideias de forma livre, em grande quantidade, sem criticas e no menor espaco de
tempo possivel (KHANNA, 2009; BAMFORD e GREATBANKS, 2005).

b) Diagramas de causa e efeito (espinha de peixe ou diagrama de Ishikawa)

foi criado por Ishikawa em 1943 e visa apresentar a relacdo existente entre o
resultado de um processo (efeito) e os fatores (causas) do processo que possam
afetar o resultado considerado (SEBRAE, 2011).

A Figura 09 apresenta o diagrama de Ishikawa com suas relacdes de causa e

efeito sobre o problema apresentado.

Figura 09 — Diagrama de Ishikawa.
Fonte: SEBRAE (2011)
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Esse diagrama baseia-se na consequéncia indesejavel do processo ou
problema, ou efeito ambiental indesejavel, do qual se pretende determinar as
causas. Ligando a um eixo central sdo definidas as causas genéricas de problemas
e que representam grandes grupos de causas: matérias-prima, maquinas, métodos,
mao-de-obra, meio ambiente e medidas, (SERRA, 2008).

Assim, o diagrama de Ishikawa possibilita a identificacdo das possiveis
causas de um determinado problema, ou efeito, de forma especifica e direcionada
(VENKATRAMAN, 2007).

c) Histogramas foram apresentados, pela primeira vez, por Guerey, em 1883,
desde entdo vem sendo utilizados para descrever os dados nas mais diversas areas.
Os histogramas permitem aos usuarios conhecer as caracteristicas de um processo
ou um lote de produto dando uma visdo geral do conjunto de dados (PARIS, 2003).

Esta ferramenta descreve as frequéncias com que variam 0S processos € a
forma que assume a distribuicdo dos dados da populacdo como um todo (RIEG,
2010).

O histograma tipico tem forma de uma curva superposta a um grafico de
Barras (a curva € chamada normal) e observa-se que sempre as medidas
concentram-se em torno da medida central e, de modo geral, um numero igual de

medidas situa-se de cada lado deste ponto central, conforme mostra a Figura 10.

Figura 10 — Histograma.
Fonte: Falcdo (2001).
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O uso dessa ferramenta foi intensificado por Walter Andrew Shewart, o qual,
além das identificaces das variacdes de processo, criou os graficos de controle de
processo, que séo utilizados para averiguar a capabilidade do processo, ou seja,
verificar a capacidade do processo em reproduzir um tipo de produto (COSTA et al.,
2005). Neste pensamento surge o CEP (controle estatistico do processo). Vide carta

de controle na Figura 11.
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Figura 11 — Carta de controle de processo.
Fonte: Falcao (2001).

Walter Andrew Shewart definiu dois tipos de causa de variacdo de processo:
comuns sdo as que ficam dentro do limite superior e inferior de controle, que foram
definidas como sendo a oscilacao de trés desvios padrao e, especiais sao as causas
gue tiram o processo de controle, ou seja, ultrapassam os limites de controle (LIC-
Limite inferior de Controle e LSC-Limite Superior de Controle) (COSTA et al., 2005).

Definidos os limites de controle, esses séo utilizados como parametro de carta
de controle de processo com o objetivo de se manter os processos dentro dos
limites estabelecidos. O Controle Estatistico do Processo (CEP) é um instrumento
gue visa a estabilidade do processo e garante uma melhora efetiva e continua da
gualidade, contribuindo para o aumento da produtividade e reducdo dos custos
(SILVEIRA, 2011).

Esse processo € muito utilizado nas empresas de alto desempenho em
gualidade e, muitas vezes, se desdobra no projeto seis sigmas, 0 qual tem o objetivo

de trabalhar com estreitas faixas de variacdo de processo.
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d) Folhas de verificacdo — Esta ferramenta pode ser utilizada para colher

dados, baseados em observacbes amostrais, com o objetivo de verificar com que
frequéncia ocorre um evento ao longo de um periodo de tempo determinado
(VENKATRAMAN, 2007).

Também conhecido como “check list” — tem o objetivo de verificar o
cumprimento de padrdes ou normas. Utilizadas em auditorias, como pré-requisito de
liberacdo de produto, maquina, etc., (SEBRAE, 2011).

Segundo Paris (2003), a grande vantagem da folha de verificacdo € a
identificacdo imediata dos problemas que ocorrem com maior frequéncia num
determinado trabalho, dispensando assim a aplicacdo do grafico de Pareto, para as
situagcdes em que as causas nao necessitem ser traduzidas para outra unidade de

medida que néo seja a propria frequéncia em que ocorrem.

e) Graficos de dispersdo sdo instrumentos utilizados para visualizar dados

numéricos, facilitando o entendimento do significado dos numeros. Eles séo
utilizados para verificar tendéncias de processo, identificar causas de variacdo de
processo, ou mesmo relacéo e correlagéo dos dados analisados (SEBRAE, 2011).
Um grafico de dispersao constitui a melhor maneira de visualizar a relacao
entre duas variaveis quantitativas. Coleta os dados aos pares (causa/efeito) para

checar a existéncia real da relag&o entre essas variaveis (GUEIBER, 2009).

f) Diagrama de Pareto € uma ferramenta grafica e estatistica que organiza e

identifica os dados, de acordo com suas prioridades, como por exemplo, pela
decrescente ordem de frequéncia, CHILESHE (apud, OLIVEIRA, et al., 2010).

Este diagrama apresenta a contribuicdo relativa de cada causa para o
problema em analise (NEVES, 2009).

g) Fluxogramas tém como objetivo identificar as sequéncia e relacdes entre
0S eventos pertencentes ao processo analisado. Vide a figura a seguir, que mostra a
relacdo de um processo (Figura 12).
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Figura 12 — Fluxograma de vendas da livraria.

De acordo com a Figura 12, pode se notar as fases para a venda de um livro.
Nota-se nesse fluxograma um caminho linear do pedido do cliente até a verificacédo
de estoque dos livros. A partir desse ponto surgem dois caminhos, caso a livraria
tenha o livro, a venda é confirmada, o cliente efetua o pagamento e o departamento
de vendas entrega o produto com a respectiva nota fiscal; caso a livraria ndo tenha o
livro, o departamento de vendas informa ao cliente, e assim, finaliza o processo.
Além disso, pode se observar que nesse fluxograma a livraria trabalha apenas com
a venda de estoque, ndo ha realizagdo de encomendas de livros, caso o cliente
queira comprar um item especifico.

Segundo Corréa e Corréa (2006), os fluxogramas facilitam a visualizacdo e o
entendimento de cada fase do processo. Segundo Paris (2003), o Brainstorming e a
Folha de Verificacdo sdo base de dados para a realizacdo do Fluxograma, dos
Gréficos, Andlise de Pareto, Histograma e Diagrama de Dispersao.

h) 5SW1H Trata-se de uma ferramenta que auxilia na estruturacédo de planos
de acao, a partir de questdes-chave (O qué? Quem? Quando? Onde? Por qué? e
Como?). J& a 5W2H acrescenta a questdo “Quanto?”, enfatizando o custo da acao
LIN (apud, OLIVEIRA, et al., 2010).
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Ishikawa (1993) salienta que embora nem todos os problemas pudessem ser
resolvidos pelas ferramentas basicas de qualidade, ao menos 95% poderiam ser e,
diz ainda, que qualquer trabalhador fabril pode utiliza-las efetivamente.

Embora algumas dessas ferramentas ja fossem conhecidas havia algum
tempo, Ishikawa as organizou especificamente para aperfeicoar o Controle de
Qualidade Industrial na década de 1960, por meio dos Circulos de Controle de
Qualidade (CCQ). Seu sucesso surpreendeu a todos, especialmente quando foram
exportados do Japéao para o ocidente (GUEIBER, 2009).

Davis et al. (2001) ainda coloca algumas aplicacdes das ferramentas basicas
da qualidade:

e Folhas de verificacdo — utilizada para monitorar processos;

e Fluxogramas — utilizados para o detalhamento dos processos;

e Diagramas de dispersdo — empregados para avaliar correlacoes;

e Histogramas — ferramenta que indica a variabilidade no processo;

e Andlise de Pareto — analise que possibilita a identificacdo das principais

causas de um evento;

e Graficos de controle — utilizados no monitoramento do processo;

e Diagrama de causa e efeito, espinha de peixe, ou diagrama de “Ishikawa”

(ferramenta utilizada para a investigacéo das causas de um evento).

Oliveira (2007) acrescenta que as sete ferramentas béasicas da qualidade

suportam uma abordagem baseada na busca e correcdo das causas de desvios no

processo, no caso, desvios relacionados as atividades de controle da producéo.

2.3.2 Ferramentas avancadas de qualidade

O avanco na criacdo, desenvolvimento, e aplicacbes das ferramentas de
gestdo de qualidade € um processo dinamico e, dessa forma, surgiram novas
ferramentas e programas, as quais, Khanna et al. (apud, OLIVEIRA, et al., 2010)

destaca:
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Descricéo Observacdes

E um processo sistematico e documentado para avaliagdo e reducdo de
riscos de falhas em projetos e processos. Seu objetivo € identificar, definir,
priorizar e reduzir os potenciais de falhas o mais cedo possivel, diminuindo
as chances de sua ocorréncia tanto nos clientes internos como externos
(LAGROSEN; LAGROSEN, 2005; BAMFORD; GREATBANKS, 2005;
JOHANSSON et al., 2006).
E um processo continuo e sistematico para avaliar produtos, servicos e
processos em organizacdes que séo reconhecidas como possuidoras das
Benhchmarking | melhores praticas, com a finalidade de servir de referéncia para
organizagbes menos avancadas (ROBSON; MITCHELL, 2007; KHANNA,
2009).

Controle Controla a variagdo da média e desvio padrdo de uma determinada grandeza
estatistico do utilizando as cartas de controle. Objetiva manter os processos dentro dos
processo (CEP) | limites estabelecidos (LAGROSEN; LAGROSEN, 2005; CHILESHE, 2007).
Tem por objetivo auxiliar o time de desenvolvimento a incorporar no projeto
as reais necessidades dos clientes. Por meio de um conjunto de matrizes
parte-se dos requisitos expostos pelos clientes e realiza-se um processo de
“desdobramento” transformando-os em especificacdes técnicas do produto
(LAGROSEN; LAGROSEN, 2005; AHMED; HASSAN, 2003; JOHANSSON et
al., 2006).
Objetiva a minimizacdo de erros por meio de sistematizacdo de mecanismos
Poka yoke simples de prevencao. Tem o significado “a prova de erros” em portugués
(FISHER, 1999; DAS et al., 2008).
Questionario composto por 22 perguntas que pretendem medir o
desempenho da organizagdo em 5 dimensdes (tangibilidade,
confiabilidade/credibilidade, receptividade, garantia e empatia), em dois eixos
principais: percepcdo e expectativa. E no gap entre esses dois elementos
gque deve se centrar a atencdo dos gestores (DONNELLY et al., 2006;
LADHARI, 2009; SIGALA, 2004; UENO, 2008).
E utilizado para reduzir o tempo de troca de ferramentas. Objetiva eliminar os
Setup rapido setups ou, em Uultimo caso, mudar os setups internos para externos
(CHILESHE, 2007; HAGEMEYER; GERSHENSON; JOHNSON, 2006).

Analise do modo
e do efeito das
falhas (FMEA)

Desdobramento
da funcéo da
gualidade (QFD)

Servqual

Quadro 03 - Ferramentas avangadas de qualidade.
Fonte: Adaptado de Oliveira (2010).

2.3.3 Programa de qualidade

a) Seis Sigma é um programa de qualidade que trabalha a exceléncias dos

processos produtivo. Esse programa pode ser entendido como uma metodologia
utilizada para reduzir continuamente a variabilidade dos processos e produtos,
considerando a situacdo atual e a meta especificada, normalmente pelos clientes.
Caracteriza-se pela rara presenca de uma variacdo fora das especificacdes
Lagrosen e Lagrosen (apud, OLIVEIRA, et al., 2010)

b) O Programa 5S constitui um sistema de gestdo desenvolvido na década de

1950, no Japdo, tendo como objetivo liberar areas subutilizadas para novos
produtos. Esse programa visou otimizar a utilizagdo de espago no Japdo, que tem

um territério pequeno onde ha grande demanda. Assim, o programa 5S objetiva
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evitar desperdicios, melhorar relacionamentos, facilitar as atividades e localizacéo
de recursos disponiveis (NICOLA, 2008). Segundo o SEBRAE (2001), um passo de
suma importancia para as organizacdes que querem atuar com qualidade total é a
utilizacdo desse programa e isso deve comecgar internamente, pois € necessario
colocar a casa em ordem primeiro, trazendo satisfacdo e organizacdo interna as
empresas, para que sO assim possa se atender o cliente final com eficiéncia e
eficacia.

O termo 5S vem das palavras que o definem: Seiri, Seiton, Seiso, Seiketsu e
Shitsuke, de origem japonesa, ou em portugués, Descarte, Arrumacao, Limpeza,
Saude e Disciplina. Tem como objetivos a diminuicdo de desperdicios e custos e
aumento da produtividade, baseado na melhoria da qualidade de vida dos
funcionarios e modificacdes no ambiente de trabalho (KHANA, 2009).

Oliveira (2010) salienta que é importante a utilizacdo dos programas e
ferramentas da qualidade como forma de as empresas se adequarem melhor aos
requisitos da norma ISO 9001, gerando consideraveis diferenciais competitivos as
organizacdes e ainda, identifica em seu trabalho, os beneficios da utilizacdo dos
programas e ferramentas da qualidade como sendo:

e Aumenta a satisfacao dos clientes;

e Aprimora a gestao dos recursos;

e Melhora a produtividade, além de melhorar o monitoramento do

desempenho da qualidade e a identificacdo e solucéo de problemas.

A adocdo de um sistema de gestdo da qualidade e suas ferramentas é
vantajosa para as organizacdes, uma vez que lhes confere maior organizacao,
produtividade e credibilidade - elementos facilmente identificaveis pelos clientes,
aumentando a sua competitividade nos mercados nacional e internacional. Os
processos organizacionais necessitam ser verificados através de auditorias externas
independentes (GRAEL, 2009). Esse autor ainda acrescenta que as ferramentas nao
devem ser vistas como instrumento que por si proprio resolve os problemas, ou seja,

elas sdo poderosas ferramentas que auxiliam a tomada de decisao.

2.4 INTRODUCAO A GESTAO AMBIENTAL

A atuacao sinérgica da gestdo da qualidade e ambiental nas organizacdes €&

essencial as empresas que pretendem manterem-se competitivas e desejam
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assegurar a sua posicdo em um mercado cada vez mais globalizado e exigente
(GRAEL, 2009). Logo, este capitulo contribuirda com essa pesquisa abordando os
principais pontos da gestdo ambiental que podem ser potencializados com o uso da
ISO 9001, possibilitando assim o estabelecimento de um sistema de gestao
competitivo.

Atualmente a preocupacdo em zelar pelo meio ambiente ndo é mais uma
opcéao e sim uma necessidade. Constantes acées do homem vém causando graves
danos sobre o meio ambiente, tornando cada vez mais dificil a sobrevivéncia de um
sistema de vida saudavel a fauna e a flora. Em escala mundial, todos os dias,
vivenciam nas cidades alguns dos mais graves problemas ambientais: as questdes
da &gua, do lixo, da poluicédo e do alto consumo de energia.

A legislacéo brasileira (BRASIL, 1986, p. 1) considera a definicdo de impacto
ambiental sendo “[...] qualquer alteracdo das propriedades fisicas, quimicas e
biolégicas do meio ambiente, causada por qualquer forma de matéria ou energia
resultante das atividades humanas [...]". A intervencdo humana pode gerar
impactos de maneira direta ou até mesmo indireta sobre “[...] | - a salde, a
seguranca e o bem-estar da populacéao; Il - as atividades sociais e econdmicas; Ill -
as condi¢Bes estéticas e sanitarias do meio ambiente; IV - a qualidade dos recursos
ambientais. [...]".

O termo impacto ambiental, apesar de ser amplamente empregado para
referir-se a aspectos negativos decorrentes de acdo antrOpica, pode possuir
conotacao positiva. Isto acontece devido ao fato de que um impacto pode ocorrer na
forma negativa como na forma positiva. A forma negativa do impacto ambiental pode
ser chamada de dano ambiental.

Ha um consenso global quanto a necessidade de preservacdo do meio
ambiente. E certo que a solucdo desses problemas depende de vontade politica,
praticas publicas e planejamento urbano e, principalmente, do engajamento da
populacdo (HOLT, 1998).

Segundo Drucker (1989), a consciéncia ecolbgica e as politicas ecoldgicas
terdo de transcender as fronteiras nacionais, sendo que as maiores ameacas ao
habitat humano sé@o as globais (aguecimento climatico, desmatamento, radiacao,
entre outros).

Assim, segundo Barbieri (2004), a preservacéo da ecologia da qual depende

a sobrevivéncia da humanidade €, portanto, uma tarefa global que deve ser
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enfrentada como um problema nacional ou até mesmo local. O autor coloca a
importancia de a gestdo ambiental global estar difundida em suas regibes e
microrregidbes para que possa se obter medidas de gerenciamento locais que
tenham o mesmo propdasito e, assim, atinja o objetivo tragado.

Nessa vertente nasce o conceito de Desenvolvimento Sustentavel (DS) que
objetiva introduzir uma metodologia que vise 0 crescimento e desenvolvimento,
contudo sem interferir no bem estar das geragdes futuras. Segundo Barbieri (2004),
o DS é todo o processo de transformacdo, no qual a exploracdo de recursos na
direcdo de investimentos, a orientacdo do desenvolvimento tecnoldgico e a mudanca
institucional se harmonizam e reforcam o potencial presente e futuro, a fim de
atender as necessidades humanas. Porter (1980) defendeu o DS como um dos
fatores mais importantes para o sucesso de uma organizacao.

O conceito de Desenvolvimento Sustentavel surgiu na década de 70 e foi
incorporado, oficialmente, no inicio dos anos 80, nos relatérios da Unido
Internacional para a Conservacao da Natureza (IUCN) e, em 1987, no relatorio de
Brundtland. Desde entdo, o conceito faz parte dos diferentes discursos de
ambientalistas a economistas (DUVOISIN; SOUZA; GALIAZZI, 2003; TEXEIRA,
2005).

Um ponto de alta relevancia do DS ocorreu na conferéncia Rio-92, quando se
oficializou a nocdo de desenvolvimento sustentavel definida, no Relatério
Brundtland, em 1987, como paradigma para o desenvolvimento socioecondmico
aliado a conservacéo dos recursos naturais. Tanto o Brasil, quanto diversos outros
paises passaram a tomar medidas voltadas ao DS (TEXEIRA, 2005).

O DS e os demais conceitos de gestdo e preservacdo do meio ambiente
estdo ligados e séo partes do mundo dos negécios, através do conceito de gestdo
ambiental, como um componente de gestao empresarial (PSOMAS et al., 2011).

Gestdao ambiental € uma das variaveis do processo produtivo que incidem
diretamente nas organizacdes podendo torna-las mais eficiente e eficaz e assim se
tornarem um pilar importante para a competitividade das organizacdes (SILVA e
MEDEIRQOS, 2004).

A gestdo ambiental tem por objetivo assegurar melhor qualidade de vida a
populacdo e também promover a preservacao dos recursos naturais indispensaveis
para a sustentabilidade, isto é, ter esses recursos aproveitaveis hoje, no futuro e

para as proximas geracoes. Entretanto, um ponto a ser considerado quanto a gestéao
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ambiental é que ela ndo pode ser confundida com um conjunto de restricoes
ambientais. Neste contexto surge o conceito moderno de gestdo ambiental,
permitindo a pratica de atividades econémicas com melhor controle dos possiveis
inconvenientes ao meio ambiente e, também, agrega o conceito das chamadas
contrapartidas ou compensagOes ambientais, atribuindo pontos de compensagao
gue o processo produtivo pode gerar em seu balanco ambiental (TACHIZAWA,
2007).

O maior objetivo da gestdo ambiental é buscar a realizacdo das necessidades
humanas de acordo com o0s potenciais e as restricdes dos sistemas ambientais, por
um prazo de tempo considerado sustentavel (OMETTO et al., 2007).

Gestdo ambiental visa inserir o conceito de desenvolvimento sustentavel no
processo de producdo de bens e servicos, através de diferentes mecanismos que
séo eficientes na combinacao de processos tecnoldgicos, do crescimento econémico
e da sustentabilidade (PSOMAS et al., 2011).

A gestdo ambiental empresarial conceitua-se como 0 processo adaptativo e
dinamico, por meio do qual as organizacdes definem e redefinem suas expectativas
e metas relacionadas a protecdo do ambiente, selecionando estratégias e meios
para atingir esses objetivos num tempo determinado, por meio de constante
avaliacédo de sua interacdo com o meio ambiente externo (SEIFFERT, 2005, p.24).

Um sistema de gestdo ambiental (SGA) se baseia no estudo das
especificidades das atividades das organizacdes, incluindo o material necessério,
energia, servicos, processo produtivo e a localizacdo ambientalmente adequada do
empreendimento (OMETTO et al., 2007). Ja para Barbieri (2004), o SGA pode ser
definido como o conjunto de atividades administrativas e operacionais inter-
relacionadas, para abordar os problemas ambientais atuais ou evitar o seu
surgimento.

A gestdo ambiental torna-se um fator muito importante o qual se torna parte
do sistema de gestdo global que inclui praticas organizacionais, procedimentos,
processos e recursos para desenvolver, implementar, alcangar, rever e manter a
politica ambiental (US EPA, 2009).

Um SGA pode ser certificado ou néo. Certificacdo mostra que a organizacao
esta de acordo com os requisitos das normas de um sistema particular e foi validado
por um auditor externo. Atualmente existem diversos padrbes de SGA.
(RONNENBERG et al.,, 2011). SGA visa a exceléncia ambiental através de um
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melhor aproveitamento dos recursos, onde o foco principal é a organizacao. Porém,
guando o assunto & o gerenciamento ambiental, pensa-se logo em custos e
despesas. As experiéncias, contudo, demonstram que a gestdo do meio ambiente
traz lucro, advindo exatamente do uso eficiente dos recursos durante o processo
produtivo (MEDEIROS, 2003).

De acordo com Santos (2001), a evolucdo da gestdo ambiental se da em trés
estagios, as quais pode se descrever:

e Especializacdo funcional — estadgio no qual é criada a area de gestdo
ambiental, voltada exclusivamente ao atendimento da legislacdo e isolada
do contexto organizacional;

e Integracdo interna — no qual cresce 0 engajamento das demais areas na
gestao ambiental, mas a dimensdo ambiental ndo é sistematicamente tida
como estratégica;

e Integracdo externa — estagio em que todas as areas da empresa buscam,
sistematicamente, explorar vantagens competitivas por meio da gestao
ambiental.

Segundo Jabbour (2009), os estagios evolutivos da gestdo ambiental
explorados tendem a néo se apresentar de forma linear, isto €, uma dada empresa
pode possuir caracteristicas oriundas dos trés estagios da gestdo ambiental
concomitantemente. Dessa forma, deve-se considerar que as organizacdes tendem
a predominar em um determinado estagio da gestdo ambiental empresarial,
podendo possuir caracteristicas dos demais niveis. Por isso, quando pesquisadores
e gestores avaliam o estagio de gestdo ambiental em que uma organizacao se situa,
eles devem desenvolver tais analises considerando todas as variaveis possiveis.

Dentro desse contexto, o problema da producdo de residuos sélidos merece
atencao especial, pois segundo John (2000), quase todos os produtos de bens de
consumo apoés sua vida util se convertem em residuos, independente do processo
industrial utilizado. Assim a massa de residuos, em longo prazo, torna-se superior a
massa de bens de consumo.

O setor industrial apresenta-se grande potencial na resolucdo dos problemas
ambientais decorrentes da disposicdo incorreta dos residuos, pela viabilidade
oferecida na incorporacdo destes rejeitos em materiais de alternativos.
Complementando essa postura, a técnicas de gestdo ambiental empregadas em

algumas industrias certamente podem contribuir para 0s processos de
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desenvolvimento de produtos, ou projeto de produtos que subsidie principios
ecologicos pela avaliacdo do impacto gerado por materiais e processos eficientes
utilizados na producdo. A opc¢ado por materiais de baixo impacto ambiental para o
desenvolvimento do produto, bem como, a redugcdo na quantidade de materiais
consumidos, resulta na reducdo do impacto gerado na fabricacdo de um novo
produto. A otimizacdo de técnicas de producédo e do sistema de distribuicdo dos
produtos contribui para o aumento da eficiéncia dos processos e para a reducéo na
geracao de residuos de solidos (LIMA, 2011).

As maneiras como as industrias planejam e implementam suas estratégias e
taticas para percorrer estes caminhos podem significar grandes oportunidades ou
mesmo riscos. Por meio da gestdo ambiental a imagem da empresa melhora, a
produtividade aumenta, pois uma organizacao sadia € sintonizada com o0s interesses
da comunidade (MAIMON, 1996). Assim, a aplicacdo da gestdo ambiental se torna
nao apenas um meio para protecdo ambiental, mas uma fonte com grande potencial
para o desenvolvimento econémico para a sociedade (MEDEIROS, 2003).

Desta nova postura as organizacfes que tinham na norma ISO 9000 seu
enfoque no produto, passaram a utilizar o SGQ também como meio eficiente para a
gestdo ambiental, incorporando novos aspectos (ambientais) ao SGQ como forma
de minimizar os custos de implantacdo de um novo sistema (POMBO; MAGRINI,
2008).

Desta forma torna-se mais facil para uma organizacdo que possui 0 SGQ
implementado, a insercdo dos aspectos ambientais no SGQ. Basta a empresa
adaptar o SGQ para “absorver” 0s requisitos necessarios ao SGA, agregando ao
manual de qualidade existente os requisitos especificos do SGA, bem como,
elaborando procedimentos e instrucbes de trabalho especificos para o SGA
(MARTINS, 1998).

Posteriormente ocorreu a emissao da série especifica para gestdo ambiental
(ISO 14000), devido a essa demanda. Fazem parte dessa série as seguintes
normas: 14001 — especificagbes para 0 SGA; 14004 — diretrizes gerais; 19011 —
auditoria sobre SGQ e SGA,; 14020, 14021, 14024 e 14025 — rotulagem; 14031 e
14032 — avaliagdo de desempenho ambiental; 14040 a 14043 e 14047 a 14049 —
andlise de ciclo de vida; 14050 — termos e definicbes; 14062 — projetos ambientais e
14063 — comunicacdo ambiental. Os requisitos da 14001 estdo no quadro 04, bem

como, uma breve descricdo de cada item da norma:
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Itens Descricéo Observacdes
[...] especifica os requisitos relativos a um sistema da gestdo
ambiental, permitindo a uma organiza¢éo desenvolver e implementar

1 Objetivo uma politica e objetivos que levem em conta 0s requisitos legais e
outros requisitos por ela subscritos e informacdes referentes aos
aspectos ambientais significativos [...] (ABNT, 2004, p.1).

A ISO 14001 néo especifica os requisitos para um sistema de gestéao

2 Referéncias ambiental como a ISO 9001. Foi mantida apenas para manter
numeracao
Contém as definicdes dos termos ambientais essenciais para 0 uso
da norma como: auditor, melhoria continua, agédo corretiva,
documento, meio ambiente; aspecto, impacto, sistema de gestao,

Termos e - " . . .

3 definicGes obje_t|vq, (_jesempenho, polltlca,_ meta ambu_antal, parte mteressa_da,
auditoria interna, ndo conformidade, organizacdo, acdo-preventiva,
prevencdo de poluicdo, procedimento, registro, documento (ABNT,
2004).

Requisitos do
4 S'Sgtsggoda Trata os requisitos utilizados no sistema de gestao de ambiental.
ambiental
Requisitos A 'organiza(;éo deve estgbelecer; implementar', manter e,
4.1 : continuamente, melhorar um sistema de gestdo ambiental (GRAEL,
gerais
2009, p. 43).

4.2 Politica Este item trata da politica ambiental e 0 compromisso da organizagéo

' ambiental gue pretende implantar a norma (LOPES, 2008).

Neste requisito a organizacdo deve estabelecer e manter
procedimento(s) para identificar aspectos ambientais de suas

43 Planei atividades, produtos e servicos, identificar e ter acesso a requisitos

. anejamento . .. . .
legais; e manter objetivos e metas ambientais documentados nas
funcdes e niveis relevantes (GRAEL, 2009).

Este item coloca que alta direcdo deve assegurar a disponibilidade de
recursos essenciais para estabelecer, implementar, manter e melhorar
o sistema da gestdo ambiental. Além disso; a organizacdo deve
atender topicos especificos sobre a (ABNT, 2004):
. e Estrutura e responsabilidade
4.4 Implemem%‘;ao e Treinamento, Conscientizacdo e Competéncia
€ operagso e Comunicacao
e Documentacdo SGA
e Controle de documentos
e Controle operacional
e Preparacéo e atendimento a emergéncias
Esse requisito trata de como ser4 monitorado o sistema a norma
coloca os seguintes tépicos a serem atendidos:
e Verificagdo e Agdo Corretiva
4.5 Verificagéo e Monitoramento e Medicéo
¢ N&o conformidade e a¢des corretiva e preventiva
e Registros
e Auditoria do SGA
. A alta direcdo deve analisar o sistema de gestdo ambiental, em
Analise pela . . . ~

4.6 administrago intervalos planejados, para assegurar sua continuada adequacéo,

pertinéncia e eficacia (ABNT, 2004, p.9).

Quadro 04 — Estrutura da ISO 14001:2004.
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Abaixo, destacam-se alguns dos beneficios oriundos da incorporacdo de

aspectos ambientais ao sistema de gestao de qualidade GQ ISO 9001:

Atendimento a lei n° 9.795, de 27 de abril de 1999, Artigo 3° inciso V as
empresas, entidades de classe, instituicdes publicas e privadas, promover
programas destinados a capacitacdo dos trabalhadores, visando a
melhoria e ao controle efetivo sobre o ambiente de trabalho, bem como,
sobre as repercussdes do processo produtivo no meio ambiente;

Aproveita a estrutura ja construida pela ISO 9001 (POMBO; MAGRINI,
2008).

Grael (2009) destaca outros beneficios da incorporacdo de aspectos
ambientais o sistema de gestdo da qualidade: Aumento da satisfagdo dos
colaboradores; melhoria de desempenho no indice de conformidades das
entregas dos fornecedores; aumento da reciclagem apropriada e
destinacdo corretamente executada; reducdo dos custos devido a falta de
qualidade, do retrabalho e do desperdicio; crescimento da receita da

empresa.
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3 METODO DE PESQUISA

Segundo a pesquisa de Miguel (2007) as pesquisas mais comuns em
engenharia de producdo e gestdo das operacdes envolvem os tipos principais

resumidos a seguir no Quadro 05:

Tipos de pesquisa Descricao

Apesar de o0s desenvolvimentos teéricos poderem advir de
discussdes conceituais da literatura ou de revisGes bibliograficas
(BERTO; NAKANO, 2000), seu escopo principal envolve, sobretudo,
modelagens conceituais que resultam em novas teorias.

O estudo de caso € um estudo de natureza empirica que investiga
Estudo de caso um determinado fenémeno, geralmente contemporéneo, dentro de
um contexto real de vida, quando as fronteiras entre o fenémeno e o
contexto em que ele se insere ndo sdo claramente definidas.

Uma survey compreende um levantamento de dados em uma
amostra significativa acerca de um problema a ser estudado para,

Desenvolvimento
tedrico-conceitual

Levantamentos tipo

survey . . . o
em seguida, mediante analise quantitativa, obterem-se as

conclus@es correspondentes aos dados coletados (GIL, 1996).
Modelamento e O modelamento ou modelagem compreende o0 uso de técnicas
Simulagéo matematicas para descrever o funcionamento de um sistema ou

parte de um sistema produtivo (BERTO; NAKANO, 2000).

A pesquisa-acdo é um tipo de pesquisa com base empirica que é
concebida e realizada em estreita associagdo com uma agao ou com
Pesquisa-acéo a resolucdo de um problema coletivo e na qual os pesquisadores e
participantes representativos da situacdo ou do problema estéo
envolvidos de modo cooperativo ou participativo (THIOLLENT, 1997).

As revisbes da literatura apresentam-se como uma atividade

Pesquisa importante  para identificar, conhecer e acompanhar o
bibliogréfica/revisdo | desenvolvimento da pesquisa em determinada area do conhecimento
da literatura (NORONHA; FERREIRA, 2000), além de permitir a cobertura de uma

gama de fendbmenos geralmente mais ampla do que aquela que
poderia ser pesquisada diretamente (GIL, 1996).

As pesquisas experimentais tratam de um estudo sobre a relagao
causal entre duas ou mais variaveis de um sistema sob as condi¢des
controladas pelo pesquisador, geralmente conduzidas em
laboratérios.

Pesquisas
experimentais

Quadro 05 - Tipos de Pesquisas utilizados na Engenharia de Producéo.
Fonte: Adaptado de Miguel (2007).
Escolheu-se a metodologia de estudo de caso, pois segundo Martins (2008,
p.10), esse método busca apreender a totalidade de uma situacdo; identificar e
analisar a multiplicidade de dimensbes que envolvem o caso e, de maneira
engenhosa, descrever, compreender, discutir e analisar a complexidade de um caso
concreto, construindo uma teoria que possa explica-lo e prevé-lo.
Também foi importante para a escolha do método de pesquisa o ponto
colocado por Oliveira (2011), onde ele mostra que o estudo de caso pressupde uma

caracteristica indutiva e qualitativa, sendo muitas vezes dedutiva, em que o
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pesquisador se torna o principal articulador na interpretagdo dos dados e na
conclusao das informacoes.

Esses topicos colocados por Oliveira (2011) e Martins (2008) foram
importantes para a escolha do método de pesquisa, pois sdo concomitantes ao seu
objetivo. Além disso, o estudo de caso pode gerar 0os seguintes beneficios:

o Ajuda a desvendar as causas subjacentes e inter-relacionadas das
praticas na gestéao de recursos humanos (PAAUWE, 2009);
Criar novas teorias e (VOSS; TSIKRIKTSIS; FROHLICH, 2002);

Visa também o conhecimento (o qué); com os objetivos de descrever
caracteristicas, e estabelecer relagbes entre variaveis, o que sugere um
nivel de pesquisa descritivo (MARTINS, 2008, p.65).

o Aumenta a compreensdo e o entendimento sobre os eventos reais
contemporaneas (MIGUEL, 2007);

Estudo de Caso é uma modalidade de pesquisa cientifica que proporciona
obter conhecimento (como); com objetivos de conhecer mais e melhor o
problema, elaborar hipéteses, aprimorar ideias e descobrir intuicdes
(MARTINS, 2008, p.65);

Ajuda a esclarecer o motivo pelo qual um conjunto de praticas foi tomado,
como foram implementadas e quais resultados que elas geraram (YIN,
2001).

Yin (2001) coloca algumas orientagdes para que 0 pesquisador possa ter um

resultado eficaz de sua pesquisa:

e Fazer boas perguntas e interpretar as respostas;

e Ser um bom ouvinte e se desapegar de suas ideologias, para que néo haja

influéncia de suas ideias e possiveis preconceitos;

Ser adaptavel e flexivel as situacGes encontradas, enxergando-as como
oportunidades e ndo ameacas;

e Ter uma nocéo clara das questdes que estado sendo estudadas,

e Ser imparcial em relacdo a nocdes preconcebidas.

Para atentar as observacgdes colocadas por Yin (2001) e obter um estudo de
caso estruturado de forma solida foram adotados os elementos referidos por Miguel

(2007), conforme mostra a Figura 13 e sintetizadas a seguir:
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Figura 13 — Conducao de estudo de caso.
Fonte: Miguel (2007).

a) A definicdo da estrutura conceitual desenvolvida durante a reviséo tedrica o
qgual foi um pilar importante para proxima etapa, pois elencou pontos importantes
guanto aos roteiros de pesquisa e pontos de relevancia quanto a boas praticas e
principais dificuldades na implantacdo e gestdo de um SGQ. Neste ponto a pesquisa
se caracterizou como exploratdria quanto a revisao tedrica, pois visou identificar os
pontos perseguidos na questao e no objetivo de pesquisa.

b) Dentro da etapa de planejamento escolheu-se a unidade de analise
(empresa). O motivo que norteou a escolha da empresa se deu, principalmente, em
funcdo da potencial contribuicdo que seu estudo poderia dar a pesquisa, tendo em
vista seu relevante historico e a lideranca de mercado em alguns segmentos de
cosméticos e, também, a correlacdo positiva de seus processos a questdes
ambientais e da qualidade. Além disso, um fato que contribuiu com a escolha da
empresa foi a conveniéncia da empresa em estar na regido da instituicdo, onde foi
realizado este trabalho de pesquisa e, ao mesmo tempo, a possibilidade de
acompanhamento do processo de implantacao do sistema de gestao da qualidade, o
gue facilitou a acessibilidade aos dados relativos ao sistema de gestdo. Também a
possibilidade de um estudo longitudinal.

O planejamento do caso foi realizado conforme a metodologia proposta por

Yin (2001) que orientou a pesquisa a incluir os seguintes topicos: As questbes de um
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estudo e suas proposi¢cdes; se houver; sua(s) unidade(s) de andlise; a légica que
une os dados as proposicdes e 0s critérios para interpretar as constatacoes.

Esses topicos foram adequados ao protocolo de pesquisa, e entdao foram
agregados ao Quadro 05.

Outro ponto importante, colocado por Yin (2001), é que o estudo de caso
pode ser: Unico ou casos multiplos. Escolheu-se o estudo de caso Unico para se
obter um estudo mais detalhado e com maior profundidade. O periodo de pesquisa
ocorreu de marco de 2010 a julho de 2011, onde foi possivel acompanhar todas as
etapas de implementacédo da norma NBR ISO 9000. Buscou-se encontrar a validade
interna. Para tanto, o protocolo de pesquisa utilizou o método da triangulacao para
poder ter validade interna, onde foram entrevistados: Representante da direcao
(RD); Coordenador de qualidade; Inspetor de qualidade; Gerente de Producéo;
Supervisor de Producéo, Operadores de maquina.

O protocolo de pesquisa valeu-se de entrevistas semiestruturadas,
guestionarios, analise de documentos, visitas em fabrica e também de e-mails. Os

topicos principais do protocolo de pesquisa estéo relatados no Quadro 06.

Descricao

Que praticas podem ser utilizadas por empresas de transformacdo de

Questao principal plastico para implantacdo de SGQs ISO 9001 de forma a facilitar esse

da pesquisa processo?
O objetivo deste trabalho é identificar as boas préaticas e as principais
Objetivo dificuldades para se implantar um sistema de gestdo da qualidade. E
também, verificar se essas atuacdes tém reflexos ambientais.
Unidade de Empresa de embalagens plasticas do interior de Sao Paulo.
analise

Coleta de dados

Entrevistas semiestruturadas, visitas técnicas e questionarios especificos.

Potenciais
entrevistados

Representante da direcdo (RD); Coordenador de Qualidade; Inspetor de
Qualidade; Gerente de Producéo; Supervisor de Producdo e Operadores
de Maquina.

Periodo

Marco de 2010 a julho de 2011.

Local

IndUstria brasileira que adota a norma ISO 9001 como base do seu sistema
de gestdo.

Validade interna

Andlise realizada por diversas acdes: Entrevistas, analises de documentos
(manual da qualidade, procedimentos, registros, certificados de
qualificacdo e visitas a fabrica.).

Questdes do
estudo de casos

Caracterizacdo da empresa; Caracterizagdo do SGQ empresarial;
Ferramentas de qualidade utilizadas; Etapas da implantacéo da 1SO 9001;
Identificacdo de boas préticas e principais dificuldades na implantagédo da
ISO 9001, Identificacdo dos reflexos ambientais.

Quadro 06- Protocolo de coleta de dados no estudo de caso.
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c) A conducao do estudo de caso foi realizada durante os primeiros contatos
com a empresa, onde, por meio do contato com o representante da direcdo péde ser
realizado um teste piloto do roteiro de entrevista. Logo em seguida efetuaram-se os
ajustes finais para elaboracgéo do roteiro a ser utilizado.

d) A coleta de dados iniciou-se com a interface através de e-mails,
telefonemas e foi aprofundada por visitas técnicas no local. Assim, com essa
abertura foi possivel agendar visitas mensais durante toda a etapa de implantacéo
do SGQ. O total de visitas foi de dezessete.

A coleta de dados valeu-se de entrevistas semiestruturadas, triangulacdo dos
dados com funcionérios distintos, andlise de documentos, observacdes locais. O
roteiro das questfes indagadas aos funcionarios esta apresentado no apéndice A, o
gual foi de antem&o composto de questdes fechadas, e também, abertas para que o
entrevistado pudesse ter mais liberdade ao colocar detalhes.

A empresa estudada forneceu os dados referentes as fases e estado de
implantagcdo do SGQ, normalizado pela ISO 9001, até o final de julho de 2011.

e) Logo apds a tabulacdo dos dados seguiu-se com sua respectiva analise e
emissao do relatério, que foram sumarizados no capitulo 5. E assim pdde-se, entéo,
identificar as boas praticas e principais dificuldades na implantacdo e gerenciamento

do SGQ da empresa estudada, bem como, identificar alguns reflexos ambientais.
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4 ESTUDO DE CASO

Esta secdo apresenta primeiramente a caracterizagcdo da empresa, seguida
da implantacéo, dos beneficios e das dificuldades encontradas durante o processo
de implantacdo e manutencdo do SGQ normalizado pela ISO 9001:2008, analise
desses elementos, e a identificacdo das praticas que foram positivas para a

efetivagédo do respectivo SGQ.

4.1 CARACTERIZACAO DA EMPRESA

A empresa estudada atua no setor de embalagens plasticas e, segundo o
representante da direcdo (RD), desde o ano de 1990. Esta situada em uma cidade
do interior do estado de Sdo Paulo, distante 280 quildmetros da capital paulista. Esta
empresa € brasileira, de capital fechado, cujos proprietarios iniciaram suas
atividades com processos de producgdo injetados plasticos.

De acordo com o RD a empresa engloba em seu escopo a fabricagédo de
embalagens plasticas nos ramos de cosmética e farma. Nos ultimos anos, segundo
0 gerente de qualidade, vem liderando um segmento de mercado de pincéis e sua
capacidade de producéo anual pode atingir 300 milhdes de unidades. Ele coloca que
0s outros produtos do portfélio dessa organizacao sao:

e Tampas com pincel;

e Embalagens de p6 compacto;

e Frascos brilho Labial;

e Potes para creme,

¢ Pincel flocado para gloss labial.

A empresa informou que tem atuado no mercado nacional e internacional
(Figura 14), sendo que suas exportacdes estdo na faixa de 10 até 20% da producéo
total e seus principais clientes sdo: Avon, Boticario, Hypermarcas, Mundial, Vult

Cosméticos e Loreal.
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Figura 14 — Mapa de atuacdo da empresa no mercado nacional e internacional.
Fonte: Empresa estudada.

Segundo o RD, a empresa tem investido no desenvolvimento de novas
tecnologias que gerem vantagens comerciais, e devido a isso a organizagcdo ja
ultrapassou as fronteiras brasileiras fornecendo produtos para o México, Venezuela,
Colébmbia, Bolivia, Chile e Argentina. Um tépico destacado pelo representante da
direcéo é: “Esta € uma empresa que ndo para de crescer”

De acordo com a empresa ela utiliza fortes relacionamentos com seus clientes
e fornecedores para atingir esse objetivo e prima pela atencdo aos detalhes. E uma
marca colocada pela empresa. Sua quantidade de funcionarios foi alavancada nos
anos de 2009 e 2010, fato esse que se atribuiu, principalmente, a crescente
expansao do investimento em marketing efetuado pelos clientes finais e, também, ao
investimento no desenvolvimento do SGQ interno. Ela complementa que, em 2008,
a quantidade de funcionarios era de 70, ja no ano de 2010 atingiu a marca de 195
contratados. O RD explica que ocorreu um crescimento expressivo de 179%
(distribuidos conforme expressa a Figura 15), porém colocou que esse acentuado
indice se deu devido a introducédo de uma linha de maquiagem que utilizou muitos
processos manuais, em contrapartida de um crescimento menor de producéo que foi
de 40%.

Observa-se que esse crescimento colocado pela empresa, teve descompasso

com o numero de funciondrios, pois essa expansao fabril foi de baixa produtividade,
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ou seja, a empresa investiu, principalmente, na ampliagdo do numero de

funcionarios em detrimento do aperfeicoamento da tecnologia de automacao.

Quantidade de Funcionarios por setor
Ano de 2010
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Figura 15 — Distribuicdo de pessoas por setor.

A empresa tem uma maior participagdo de mulheres em seu processo
produtivo, conforme se nota na Figura 16. Elas atingem um percentual de quase
78% do total de funcionarios contratados. Segundo o representante da direcdo a
resposta para tal percentual esta na habilidade das mulheres em executarem seu
trabalho com grande habilidade para detalhes e também pela capacidade de

realizarem diferentes modalidades de trabalho com muita destreza.

Funcionadrios classificados por sexo
Ano de 2010

® Masculino MFeminino
35

27

Figura 16 — Distribuicdo de pessoas por setor, classificadas por sexo.
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De acordo com o RD, a empresa tem se destacado com seu sistema de
gestao de qualidade, bem como, suas praticas de gestédo, ferramentas de qualidade.
O gerente de qualidade coloca que a empresa obteve o reconhecimento de seus
clientes cujas certificagbes, qualificagbes sao descritas no Quadro 07:

Cliente Premio Ano
AVON Certificado de Fornecedor Qualificado 2010
MUNDIAL Certificado de Fornecedor Qualificado 2008
HYPERMARMAS Certificado de Fornecedor Qualificado 2011
LOREAL Certificado de Fornecedor Qualificado 2011
THERASKIN Certificado de Fornecedor Qualificado 2010
UCI _FARMA Certificado de Fornecedor Qualificado 2011

Quadro 07 — Reconhecimento de clientes.

O RD destacou a premiacao recebida pelo seu cliente principal. Segundo ele,
esse resultado foi atingido pela introducdo do novo SGQ normalizado pela ISO 9001.
Essa organizacdo colocou que esse prémio gerou a abertura de mercado
internacional a ela, promovendo, assim, um aumento de sua receita financeira.

Por decisao estratégica da empresa, optou-se em programar a certificacéo
ISO 9001 para nova fabrica, a qual esta prevista para entrar em funcionamento

nesse ano de 2012.

4.2 SISTEMA DE GESTAO DA QUALIDADE BASEADO NA ISO 9001:2008

De acordo com o RD, os departamentos de qualidade e o de sistema gestao
de qualidade nasceram na empresa devido a exigéncia dos seus clientes. Ele relata
gue no segundo semestre de 2009, a empresa passou por uma auditoria do seu
maior cliente (responsavel por cerca de 50% do seu faturamento) e diz que o
resultado foi bem drastico, ou seja, o cliente exigiu a formalizacdo de um sistema de
gestdo de qualidade para que a empresa pudesse ser qualificada, e s6 assim, as

relacbes comerciais seriam mantidas. O representante da direcédo salienta que antes
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desse momento sO exigia algumas préaticas de controle de qualidade, porém nao
ordenadas e documentadas.

O RD coloca que, em face desse cenario, a empresa tomou a decisdo de
contratar um profissional especifico para coordenar esse processo de implantacédo
de sistema de gestdo da qualidade e, logo, buscou-se um profissional que tivesse
formacdo e experiéncia na area, para que O Pprocesso transcorresse mais
adequadamente.

Efetuada a contratacdo do profissional, que recebeu a nomeacdo de Gerente
de Qualidade com a delegacdo de chefiar o laboratério de qualidade e criacdo e
desenvolvimento da area de sistema de gestdo da qualidade.

Segundo o RD, os diretores da empresa mostraram comprometimento com a
criacdo do SGQ formalizando, em reunido, que todos os setores deveriam dar apoio
ao gerente de qualidade, no projeto de implantacdo e desenvolvimento do sistema
de gestao da qualidade.

O representante da direcdo discorre que a geréncia de produgdo passou o
relatorio da ultima auditoria realizada pelo cliente principal ao gerente de qualidade.
Logo, ele analisou o contetudo das exigéncias e verificou que 0s requisitos exigidos
pelo cliente se focavam na ISO 9001:2008 e, em conjunto com a direcao foi decidida
a implantacdo de um sistema de gestdo que fosse baseada na norma ISO
9001:2008.

A partir dessa ocasidao, segundo o RD, foi criado um comité de qualidade
composto por:

e Diretor

e Gerente de qualidade

e Inspetor de qualidade

e Gerente de producgao

Este comité assumiu a incumbéncia de atualizar o organograma da empresa,
analisando as relacfes de trabalho, bem como, os respectivos niveis de hierarquia.
Ele declarou que o resultado dessa analise foi a homologacdo de um novo

organograma. A Figura 17 representa a decisdo da organizacgéo:
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Figura 17 — Organograma geral da empresa de transformacao de plasticos.

Segundo a empresa, um ponto notavel para o sucesso na aceitacdo do novo
organograma foi a participacdo dos gestores, que tiveram alteracées em suas areas,
durante o processo de aprovacado do organograma. Assim discorreram que 0S
lideres foram multiplicadores e apoiadores da nova hierarquia. Tal fato foi
evidenciado durante a fase de treinamento e também no cotidiano, onde os gestores
passaram a difundir as responsabilidades colocadas no organograma.

Logo em seguida, segundo o RD, o comité de qualidade elaborou:

e O fluxograma de interacdo entre os setores, esta ferramenta demonstrou

os caminhos das relacdes entre os setores da empresa e de seus clientes;

e Macrofluxograma de producédo (demonstracéo das fases de producéo, do

seu inicio até ao produto acabado. As fases relacionadas ao processo
produtivo foram: pigmentacédo, injecdo, tufagem, acoplagem, gravacéo,

estoque e expedicdo).

As sequéncias das etapas do processo produtivo estdo evidenciadas na

Figura 18 e descritas a seguir:
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Recebimento e estocagem da matéria-prima: os caminhdes que trazem
o plastico até a fabrica estacionam junto ao terminal de carga e descarga,
para que 0s sacos sejam descarregados, contados e colocados,
imediatamente, nas areas destinadas ao estoque. Os pigmentos e aditivos
sdo recebidos, via correio, sendo armazenados nas proprias caixas de
papeldo, dentro das quais s&o remetidos ou, no caso de virem ensacados,
seguem a mesma forma descrita para o recebimento das resinas.
Transporte da matéria-prima: transporte manual do plastico do estoque
até aos misturadores, com 0os mesmos carrinhos utilizados no transporte
da area de carga e descarga ao estoque.

Pigmentacdo e aditivacdo: os aditivos e pigmentos sdo pesados e
misturados ao plastico em tambores misturadores automéaticos, cujos
comandos sdo controlados por operadores, que também sao
encarregados de fazer a pesagem.

Transporte de material misturado: o transporte do plastico preparado é
realizado automaticamente em um tambor de mistura, o qual bate o
material por um tempo determinado para homogeneizacdo da receita. Em
tambores a receita € transportada ao setor de injecdo, o qual é inserido
nos alimentadores automaticos das injetoras ou nas maquinas mais
antigas (sem alimentador) e o processo ocorre através do despejo do
material no funil de alimentacdo da maquina injetora.

Injecdo e extracdo: as pecas sao injetadas e extraidas do molde
automaticamente, sendo necessario regular, inicialmente, os valores de
temperatura e pressao, sob 0s quais as maquinas injetoras irdo operar o
tempo de injecéo das pecas.

Resfriamento das pecas: ap0s a extracdo, as pecas sdo armazenadas
temporariamente em recipiente adequado até atingirem temperatura
ambiente.

Embalagem: as pecas sdo embaladas manualmente, em sacos plasticos,
sendo a contagem realizada através do controle de peso das pecas por
balancas contadoras. Os sacos sao fechados em maquinas apropriadas e,

posteriormente, 0s sacos sdo armazenados em caixas de papeléo.
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e Estoque: As caixas sdo empilhadas ao lado do estoque da matéria-prima,
para serem carregadas nos caminhdes no terminal de carga e descarga.
e Expedicao: E realizado de acordo com as ordens emitidas pelo planejador

de expedicao.

Inicio

Ficha de produgdo

Pigmentaciio / moagem Gravagio —

4

Injecio

Tufagem » Acoplagem [ montagem » Estoque

4 ¥

Fim -
Cliente « Expedigdo

Figura 18 — Macrofluxograma do processo produtivo.

Esse é o fluxo de uma producéo caracterizada por obter um produto final logo
apos o processo de injecdo. Os demais caminhos passam por outros processos,
conforme estéa evidenciado no macrofluxograma do processo produtivo. A descricdo

das outras fases de producéo esta colocada no Quadro 08.

Processo Descricao
Tufagem E o processo em que a haste fornecida pelo processo de injetora recebe as
cerdas e o arame de travamento para confec¢éo do pincel.
E o processo em que a haste fornecida pelo processo de injetora se junta ao
Acoplagem P q pelop J J

pincel fornecido pela Tufagem gerando a tampa acoplada com pincel.

E o processo que as pecas fornecidas pelo setor de injecdo passam por um
processo de adesao de figura, desenho, texto ou mesmo uma logomarca.

O processo pode acontecer a quente — “Hotstamping”™ Gravagéo a quente.
Gravagao Serigrafia — Ou gravacao a frio — processo em que ha uma tela gravacédo com
0 a imagem a ser impressa o qual é transferida para peca por contato fisico.
Um rodo pressiona a tinta sobre os micro-furos da tela o qual por sua vez
transfere a imagem.

Quadro 08 — Descricao de processos de producéo.



73

A alta direcado definiu os processos de producédo e nomeou 0 gerente de

gualidade como seu representante (RD). Esse gerente elaborou o plano de

implantacédo do sistema de gestdo de qualidade baseado na ISO 9001:2008, cujas

fases estao sintetizadas no Quadro 09.

atendem ao modelo de conformidade (1SO
9001:2008). Indica se a empresa sera certificada ou
nao

N° Fase Descricéo Responséaveis
1 Decidir implantar Analisar~o custo peneficio de se implantar o sistema '/-\_Ita )
de gestdo de qualidade. administracdo
Comprometimento com a implantacéo do sistema;
Selecdo de norma a ser utilizada;
Composicéo da equipe de gerenciamento (comité da Alta
2 Planejamento qualidade); administracéo e
Estabelecimento de cronograma geral; RD
Avaliacdo da necessidade de treinamentos;
Diagnéstico de situacdo da empresa quanto a norma.
Estruturacdo de documentos e respectivamente seu
sistema de controle;
3 Desenvolvimento | Instituicdo de controle de registros; RD
Treinamento relativo a documentos e procedimentos
estabelecidos.
4 Implantac&o Implgmgntagéo e monitoramento do sistema de RD
gestdo implantado.
Auditoria de pré- D_eve verificar se tgdas as operagc”)es inseridas no RD e auditor
5 qualificacio sistema. de gestdo de qualidade estdo em externo
conformidade com a ISO 9001:2008.
Andlise prévia do documento geral (manual de
qualidade) e de toda a documentacdo operacional,
Auditori apoio e processos. Analisa oficialmente, in loco, o
uditoria do ! ~ ;
6 cliente principal sistema e a documentacdo para deterrr_unar se eles RD
atendem ao modelo de conformidade (ISO
9001:2008; requisitos do cliente principal). Indica se a
empresa tem condic¢des de ser certificada.
Andlise prévia do documento geral (manual de
qualidade) e de toda a documentacdo operacional,
Auditoria de apoio € Pprocessos. Analisa oficialmentg, in loco, o RD e auditor
7 R sistema e a documentacdo para determinar se eles
certificacéo externo

Quadro 09 — Fases de implantagcédo do SGQ.

Segundo o RD, as fases 1 e 2 foram realizadas simultaneamente, o que foi

muito importante para o sucesso da implantacéo, pois nesse momento a alta direcao

tomou ciéncia de que o sucesso da implantacdo do SGQ estava diretamente ligado

ao seu posicionamento.

De acordo com o RD:

“Em 2006, o cliente principal havia pressionado para a implantacdo do SGQ,

porém, passado um tempo, voltou atrads e ndo colocou a implantacdo como requisito
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para as transagdes comerciais. Nesse momento a decisédo da empresa foi postergar
a implantacédo do SGQ. No final de 2009, novamente esse cliente voltou a pressionar

a empresa quanto a implantacdo do SGQ”.

De acordo com o RD, no intuito de fomentar um apoio mais intenso, ele
compartilhou com a direcdo os beneficios que poderiam ser adquiridos com a
implementacdo da norma ISO 9001: 2008 (internos e externos). Acrescentou que
com o entendimento desses pontos a direcdo reconfirmou seu apoio a implantacédo
do sistema de gestdo da qualidade. Assim, lhe deu autonomia para seguir com o

projeto, fornecendo recursos fisicos e humanos, como demonstra a Tabela 02.

Periodo (A) Total delfuncionériog na (B) Funcionéri_os no A/B
empresa (niumero aproximado) setor de qualidade
Até 2003 70 1 70
2004 - 2006 70 3 23.3
2006 - 2008 /0 2 35
2008 - 2009 70 3 23.3
2009 - 2011 200 10 20

Tabela 02 — Crescimento do setor de qualidade.

Em 2010, segundo o representante da direcdo, devido ao crescimento da
demanda, a empresa se deparou com a necessidade de ampliar o setor de
gualidade, e entdo, investiu em mais sete novos colaboradores, ou seja, o
crescimento do setor foi de 233%.

Observa-se que, apesar de investir em crescimento na ampliacéo do setor de
gualidade, o indice de profissionais de qualidade pelo total de colaboradores da
empresa € o menor de toda a sua historia. Isso foi explicado pelo RD, devido ao
crescimento explosivo da empresa e a opcdo de desenvolver profissionais
internamente em vez de realizar uma contratacdo externa, logo, salientou que o
crescimento desse setor ocorrera de maneira mais lenta.

Nesse momento, de acordo com o RD, a alta dire¢cdo, com a sua orientacao,
estabeleceu a visdo da empresa, missao, valores, politica da qualidade e escopo de

fabricacdo, os quais se declaram, conforme o Quadro 10.
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Descricéo

“A empresa busca o desenvolvimento continuo, novos produtos e estar
Visao entre as melhores fabricantes do mercado de embalagens, especializada
em cosmética e farma”.

“A empresa oferece solu¢cbes em embalagens com design, tecnologia,

Missao . : . .

qualidade, pontualidade e inovacéo”.

Melhoria e inovagéo continua; Respeito ao meio ambiente; Honestidade e
valores pontualidade com clientes, fornecedores e colaboradores; Etica e

idoneidade; Qualidade, organizacdo e seguranca; Valorizacdo do trabalho
em equipe; Confianca em Deus e Custos competitivos.

Escopo “Fabricacdo e desenvolvimento de embalagens plasticas”

“A empresa busca com perseveranca e determinacdo a melhoria e
Politicade | inovagdo continua dos nossos produtos, superando limites para obter a
gualidade | satisfacdo total de nossos clientes oferecendo produtos diferenciados com
gualidade, conforto e precos competitivos mundialmente”.

Quadro 10 — Diretrizes organizacionais.

Apés, o RD informou que estabeleceu o cronograma de execucdo da
implantacdo do Sistema de Gestdo da Qualidade, o qual ocorreu na Fase 03 e
assim, iniciou-se a coleta de dados do processo produtivo junto aos lideres e
colaboradores de cada de setor. O gerente de qualidade disse que as boas préticas
de producéo percebidas pelo cliente principal durante a auditoria foram formalizadas,
ordenadas e documentadas, ou seja, inicialmente os dados foram compilados em
forma de procedimento, entdo, seguiu-se como o0 processo de analise e melhoria
das praticas de cada setor, as quais foram sancionadas pelo lider de setor e o
representante da direcdo. Assim, terminado o processo de elaboracdo e analise,
cada documento seguiu para fase de aprovacao junto a diretoria.

A empresa informou que foram montadas pastas de procedimentos para cada
area e logo em seguida, iniciou-se a fase de treinamento. Um ponto chave
destacado pela empresa na fase de treinamento foi a colaboracédo dos funcionarios
de cada area, onde simularam a execucdo dos procedimentos e formularios,
apontando duvidas e pontos de melhoria. Assim, o RD informou que o0 processo
documental foi estabelecido pela gestdo participativa (participacdo dos
colaboradores na elaboracao/melhoria dos procedimentos que eles utilizariam).

Nesta fase, a empresa colocou que houve a formacdo dos “Times da
Qualidade” com treinamento especial para lideranca. Ela destacou que os lideres de
setor foram capacitados a atuarem como agentes multiplicadores de informacéo e
opinido quanto ao Sistema de Gestao, inclusive em fornecer esclarecimentos de
eventuais davidas aos demais funcionarios. O processo de implantagéo ISO 9001 foi

realizado em consonancia com o desenvolvimento e implantacdo do programa 5S
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(As palavras que o definem. Seiri, Seiton, Seiso, Seiketsu e Shitsuke, de origem
japonesa ou em portugués Descarte, Arrumacéao, Limpeza, Saude e Disciplina).

Foi informado que a Fase 04 abarcou a implementacdo dos procedimentos,
0s quais foram precedidos pelas sessdes dos respectivos treinamentos das areas.
Um ponto chave destacado pelo RD, para o0 sucesso desta fase, foi o
comprometimento dos lideres e, também, a idéia difundida no treinamento com o
lema: “Esta € uma empresa que nao para de crescer e isso se deve a cada
colaborador”.

Foi obtido um crescimento acentuado nos anos de 2009 e 2010 (periodo de
crise mundial), o qual foi promovido pela estabilidade e desenvolvimento de seus
segmentos de atuacdo (cosmético e farmacéutico), incluindo o cenario nacional e
internacional. Esse fato, segundo a empresa, foi um fator motivacional para que os
colaboradores trabalhassem com comprometimento e impeto para promover novos
postos de trabalho na inddstria.

A auditoria de pré-qualificacdo (Fase 05) foi realizada por um profissional
externo experiente. Este ponto foi muito importante segundo o RD, pois garantiu
uma visdo sistémica e, a0 mesmo tempo, externa a fabrica (sem vinculos de

hierarquia) fato que muito contribuiu para o processo de implantacéo do SGQ.

A empresa externou que a auditoria identificou:

e Falhas pontuais nos procedimentos;

e Rasura nos formularios;

e O SGQ muito denso, ou seja, com varios procedimentos que a norma hao

exigia/ ou s6 impunha um registro da acéo.

Assim, o RD disse que ap0s a auditoria, seguiu-se com a inclusdo da analise
critica da direc@o sobre o resultado da auditoria e a elaboragéo do relatério com as
acOes de correcédo e retroalimentacéo do sistema (PDCA).

A empresa destacou a utilizacdo da ferramenta de qualidade 5W2H (plano de
acdo) para o tratamento das ndo conformidades e salientou que a auditoria de pré-
gualificagcédo esclareceu pontos de melhoria e otimizacdo do sistema de gestdo da
gualidade.

Logo apds esse passo, ocorreu a auditoria do cliente (Fase 06). Ainda nessa
fase, foi utilizada a lista de verificacdo da ultima auditoria e, como 0s pontos

informados ja tinham sido tratados, em sua maioria, obteve-se um resultado positivo,
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excetuando-se apenas o AVCB (Auto de Vistoria do Corpo de Bombeiro). A
certificacdo 1ISO 9001(fase 07) esta programada para acontecer na nova planta
industrial em 2013. A nova unidade esta sendo construida, com previséao de inicio de

producao neste ano de 2012.

4.2.1 Consideracdes sobre o processo de implantacdo do SGQ

A empresa nao utilizou consultoria externa para implantagdo do SGQ
normalizado pela ISO 9001:2008, pois contou com a experiéncia e formacéo de seu
gerente de qualidade. O processo todo de implantacdo esta com apenas um ano e
oito meses e custou de R$ 100.001,00 a R$ 250.000,00. A empresa ainda néo foi
certificada, mas teve a aprovacao do cliente principal.

O fator crucial que motivou a empresa a implantar o SGQ foi a pressao de seu
cliente principal, porém outros motivos também foram importantes como: Pressao
dos competidores, autoavaliacdo da empresa e a prospeccdo do aumento de
vendas. Para a efetivacdo do SGQ, diversas ferramentas foram utilizadas no
desenvolvimento do planejamento, controle, analise e tomadas de decisdo nos
distintos processos produtivos.

Neste contexto de implantacdo do SGQ, na empresa estudada, indicaram-se

as ferramentas da qualidade (Figura 19):

Produgdo Enxuta
Poka Yoke

Seis Sigmas
Benchmarking
Setup rapido
Lista de verificagdo
55

SW1H ou SW2H
Brainstorming
Grafico de Pareto
Histograma

qualidade

o
put
o
(¥
@
Pt
o
(¥}
3]
o
w
L¥
[
o
m
o

Andlise do modo defalhas
Produgdo mais limpa
Desdobramento da fungdo
Controle Estatistico do Processo
Diagrama de Ishikawa

Circulo de Controle da Qualidade

Figura 19 — Ferramentas utilizadas para implanta¢édo do SGQ I1SO 9001.
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A proposta de verificacdo da utilizacdo das ferramentas de qualidade utilizou
a escala de 1 a 5, que teve a seguinte correspondéncia:

1 - N&o se utiliza;

2 - Utiliza-se;

3 - Utiliza-se plenamente.

Sendo assim, observa-se uma alta utilizacdo das ferramentas basicas
(Histograma, Grafico de Pareto, 5W2H, Brainstorming e Lista de verificacao),
programa 5S e Circulos de Controle de Qualidade; pouca utilizacdo de técnicas e
conceitos mais avancados, apenas (Balanced Score Card, Andlise do modo de
falha, Producdo Enxuta, Poka Yoke, Producdo Mais Limpa, Desdobramento da
funcdo Qualidade e Seis Sigmas), deixa em segundo plano as ferramentas
Benchmarking, Controle Estatistico do Processo, Diagrama de Ishikawa, e Setup
rapido.

O esclarecimento para tal fen6meno, segundo o RD, foi devido ao SGQ ser
um sistema novo que esta passando por um crescimento gradativo e que se norteia
pelo desenvolvimento interno de pessoas, por meio de seu crescimento gradual.

Assim, o representante da direcdo ele coloca que esse crescimento gradual
tem sido perseguido através da formacdo de Circulos de Controle de Qualidade
(CCQ), objetivando resolver problemas, otimizar processos, projetos e auxiliar na
implantacéo de técnicas e programas de qualidade na empresa.

Segundo o RD, os Circulos de controle de qualidade sdo um meio eficiente
gue a empresa tem utilizado para disseminar os programas e técnicas de qualidade.

O sistema de gestdo da qualidade, implantado por essa empresa, traduziu
seus valores de qualidade (Q), ambientais (A) e de seguranca e saude do trabalho
(SST) em indicadores, onde se notou, conforme o Quadro 11, indicadores
integrados, ou seja, alguns dos indicadores abrangeram, ao mesmo tempo, mais de

um valor.



Q| A | SST INDICADOR PROCESSO l\gg-lr(')a‘ METRICA / UNIDADE
Diminuir n° de
. 0 .
| X acidentes de trabalho Adm. SGQ 6 casos N° acidentes ocorridos
com afastamento no ano
(Base 2009)
Reduzir a geracédo de
residuos no processo .
~ 2010 < td residuo classe |/
- | X -- de producdoem Adm. SGQ 2009 Q Otd. Reciclavel
relagdo ao ano '
anterior.
rea Ir-\;evceliifrggnmté dos Quilos de residuo
-1 X -- regiduos ue forem Adm. SGQ 100% reciclado (Borras,
N carretéis, papelao, etc.).
gerados
Numero de néo NP de nao
- | X X conformidades de Adm. SGQ 3 casos | conformidades externa
qualidade, SSO e MA (de clientes)
externas.
Ter um ambiente de o -
% | x X trabalho organizado e Seguranca do 90% N° de Pontos (média dos
Trabalho setores)
seguro (Programa 5S)
x | x X Fornecer treinamento Gestéo de 1 N° horas de treinamento
ao pessoal RH por colaborador no més
N __ Reduzir Informe de Inspecéo final 4 casos N&o conformidades
Ocorréncia (10) —IFI detectadas pelo cliente
. Processos de % refugo= QTD
X | X -- Indice de refugo roducio 3,00% refugada / QTD pegas
P & produzidas
Atender a Planejamento Conform PPI\/rIg/Qv;eh?]%io do
X |- N programacdo do € controlia da e HAB atendimento realizado
cliente producéo. pelo cliente
Gestio de 1 vor Campanhas envolvendo
- | - X Campanhas internas RH aFrjlo salde e seguranca aos
trabalhadores

Quadro 11 — Indicadores do SGQ.
Fonte: Empresa estudada.

Com a implantacdo do SGQ os principais beneficios, percebidos pela

empresa, foram identificados e discutidos em reunides de andlise critica de

resultados mensais, que sao:

Melhoria na satisfacéo dos clientes;

Abertura de novos mercados (principalmente exportacéo);
Melhoria da imagem da organizacao (apontado diretamente pelo resultado

na pesquisa de satisfacédo dos clientes, o qual foi de 92% no ano de 2010);
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Melhor comunicagao interna e externa: Interna entre os colaboradores,
registro e difusdo de conhecimento e de pensamento sistémico; externa
pelo maior entendimento dos requisitos dos clientes e sua formalizacao.
Maior eficacia e eficiéncia, as quais geraram maior estabilidade do
processo (gestdo de indicadores, controle documental e de processos).
Além disso, geraram a diminuicdo de desperdicios (reducdo de custos)
gue, por fim, resultou no aumento da lucratividade;

Incorporacdo da abordagem de processos a Gestdo do Negoécio, pela
participacdo da direcdo nas questdes relacionadas ao SGQ);

Melhoria do controle de todos 0s processos e relacdes de trabalho;

Gestao e desenvolvimento de recursos humanos.

Segundo o representante da direcdo péde se notar beneficios ambientais com

a implantagéo do SGQ ISO 9001:2008, os quais valem ser destacados:

Reducéo de energia elétrica;

Reducédo no consumo de agua;

Reducéo na geracdo de residuos no projeto maquina,;
Reducéo na geracao de residuos no projeto do produto;
Pensamento sustentavel incorporados pelos funcionarios;

Insercdo de programas de educacao ambiental.

A secéo lll, do Apéndice A, foi utilizada como base para identificagdo das

boas préticas e principais dificuldades, quanto a implantacdo do SGQ ISO 9001

nessa empresa. Os resultados serdo apresentados no capitulo 5.
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5 BOAS PRA'I:ICAS E PRINCIPAIS DIFICULDADES PARA IMPLANTACAO E
MANUTENCAO DO SGQ BASEADO NA ISO 9001:2008

Nas referéncias bibliograficas foram pesquisados assuntos que abordassem
as boas praticas de implantacdo e manutencdo de um sistema de gestdo de
gualidade ISO 9001, e observou-se, que ndao ha um conceito definido. Para o
esclarecimento desse conceito utilizou-se as relagbes de causa e consequéncia, a
sequir:

e Estudos dos efeitos positivos e negativos das relacdes e interacdes entre
motivacdo, beneficios e processo de implantagcdo da ISO 9001. Esses
elementos mostraram fatores explicativos para o sucesso ou o fracasso da
adocédo ISO 9001, em termos de beneficios de desempenho (PRAJOGO,
2010);

e Maturidade do processo analisado e dos resultados percebidos em
auditoria ISO 9001. Quanto mais maduro o processo, menor a prioridade
na lista de auditoria (HERNANDEZ. 2010).

e Relacdo da norma ISO 9001 implantada e resultado financeiro obtido
(SAMPAIO et al., 2009 ). Bell e Omachonu (2011) salientam a ideia de
indice de desempenho financeiro para mensurar o retorno do capital
investido;

e Aspectos importantes para a manutencdo bem-sucedida e eficaz do
sistema de qualidade 1SO 9000 (WAHID; CORNER, 2011).

e [Fatores criticos de sucesso e os problemas de manutencdo em ISO 9000
(WAHID; CORNER, 2009).

Neste trabalho, definiu-se o termo “boas praticas” como: Causas que
favoreceram (fomentaram) a implantagdo e manutencdo do sistema de gestdo da
gualidade 1SO 9001.

As boas praticas foram evidenciadas ao longo do periodo de coleta dos
dados, ou seja, na fase de entrevistas sobre o processo de implantacdo e
manutencdo do SGQ. Por meio da juncdo dos dados, coletados de diferentes

profissionais dessa empresa, foi possivel destacar os seguintes elementos:
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A)Comprometimento da administragdo com SGQ formalizando, assim, a
posicdo perante todos os setores.

e Notou-se, pelas entrevistas e observacado in locco no estudo de caso, o
profundo envolvimento da alta direcéo nas etapas de implantacdo do sistema
de gestdo da qualidade, participando das reunides do comité de implantacéao,
fornecendo recursos financeiros e reformulando o fluxo hierarquico.da
empresa.
e Pobde-se notar a presenca da alta direcdo nas atas do Comité de
gualidade, participando dos planos de acao voltados para o estabelecimento
do sistema de gestdo de qualidade. Constatou-se que esse fato gerou maior
rapidez nas decisbes da empresa, pois as questdes mais profundas eram
tratadas diretamente com o Gltimo nivel hierarquico.
e Outro ponto notavel de acao da alta direcdo se estabeleceu pela liberacéao
de recursos financeiros para o SGQ ISO 9001 (Contratacdo de novos
funcionérios para a implantacdo do sistema de gestdo; aquisicdo de projetor,
computadores, quadros para sinalizacdo de processos produtivos e
escritério, bem como, mobilias e materiais de escritério para as salas de
treinamento e do departamento de sistema de gestdo qualidade; contratacéo
de auditor externo para avaliar a implantacao do sistema de gestao de
gualidade. Constatou-se que essas acfOes fomentaram um consenso geral
aos colaboradores dessa empresa no sentido que a alta direcdo estava
apoiando o SGQ ISO 9001, pois investiu em recursos de infraestrutura, como
nunca tinha feito antes.
e A reformulacdo da hierarquia da empresa estabeleceu o nivel gerencial
para o departamento de qualidade, permitindo, assim, o contato direto do
gestor do sistema de gestdo de qualidade com ela. Esse fato é explicado, em
virtude, do gerente de qualidade ter acumulado a funcéo de representante da
direcdo no SGQ ISO 9001. Pelo relato do RD, pbde-se observar que a
percepcdo da alteracao de nivel hierarquico s6 ocorreu apés a formalizacao
das acOes, em reunido, entre a alta direcdo (diretores) e todos os demais
gerentes, estabelecendo que, todos deveriam colaborar para o

estabelecimento do SGQ e seguir a nova hierarquia.
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Desta maneira, pode-se ratificar que o apoio da direcdo é condicdo essencial
para que o sistema de gestdo seja estabelecido de maneira eficaz, conforme
indica o item 5 da ISO 9001:2008.

B)Eleicdo de um profissional com formagao e experiéncia na area.
e A indicacdo do representante da Direcdo, para o SGQ ISO 9001, é de
suma importancia para o estabelecimento do sistema, pois o detentor desta
func&o atua como o mentor central para o estabelecimento desse sistema.
e Observou-se que a empresa escolheu um profissional que tinha formacéao
e anos de experiéncia na gestdo do sistema de qualidade ISO 9001. Esse
fato gerou maior dinamismo ao processo de implantacdo da ISO 9001:2008,
fato evidenciado pelas atas de registro de treinamento que, em sua maioria,
foram ministradas por esse profissional.
e Outra medida importante, notada pela experiéncia do RD, foi o
estabelecimento da relacdo de competéncias e treinamentos, necessarios
para todas as funcbes da empresa. Essa medida gerou uma melhor
preparacao aos funcionarios da empresa, maior entendimento dos beneficios
advindos do processo de implantacdo do SGQ, principalmente, em relacao
aos motivos internos, que foram atrelados a melhoria dos processos e
relacionamentos de comunicacao;

C)Gestao participativa dos setores envolvidos com as mudancas.
e Essa boa prética foi evidenciada pela satisfacdo dos colaboradores da
empresa, ao serem questionados sobre a implantacdo dos procedimentos
ISO 9001.
e Observou-se que essa satisfacdo estava ligada ao fato de que esses
colaboradores participaram do processo de estabelecimento dos
procedimentos de seus respectivos setores, trabalhando em sinergia com os
funcionarios do sistema de gestdo de qualidade, para o estabelecimento dos
procedimentos que melhor apoiariam a eficacia de suas respectivas funcoes.
¢ Analisando a gestao participativa dessa empresa, pode-se verificar que 0s
funcionarios aceitaram as alteracdes inseridas em suas respectivas rotinas,
guando perceberem que a ISO 9001 estava auxiliando o seu trabalho e nao

impondo mudancas.
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D) Transparéncia nos relacionamentos organizacionais.
e Na é&rea de gestdo de pessoas houve maior transparéncia dos
relacionamentos, observando a ética profissional, por meio de uma
comunicacdo aberta e franca. Observou-se que essa pratica levou o0s
funcionérios a estreitar vinculos e a gerar relagdes de qualidade.
e Um dos pontos fundamentais, na identificacdo desta boa prética, foi
adquirido pela observacdo dos funcionarios em seus locais de trabalho.
Constatou-se que os funcionarios tinham a plena ciéncia do proposito de cada
atividade que eles realizavam, para o estabelecimento da ISO 9001. Logo, foi
possivel considerar que essa pratica levou os funcionarios da empresa a viver
em espirito de equipe, em um ambiente colaborativo, de maneira idonea.

E)Aderéncia dos treinamentos as necessidades das particularidades

individuais.

e A matriz de treinamento dessa empresa foi montada com base nas
necessidades de competéncia de cada fungdo como o exposto no item: B.
Porém outro ponto importante foi observado, ou seja, as individualidades, de
cada colaborador dessa empresa, eram consideradas para efeito de
treinamento.
e Observou-se que os gestores, de cada setor, verificavam se 0s seus
funcionarios estavam desenvolvendo as competéncias adequadas para as
respectivas funcdes. Assim, os gestores tinham a opcdo de anteciparem
treinamentos, caso fosse necesséario, ou mesmo adiar um treinamento devido
a sua substituicdo por um treinamento externo na mesma area de atuacao.
e Analisando essa boa pratica, pdde-se constatar que essa medida gerou o
desenvolvimento dos funcionarios, através de plano de treinamentos
especificos que respeitavam as diversidades e caracteristicas individuais de
cada colaborador. Essa boa pratica ainda proporcionou, aos funcionarios,
oportunidades iguais e um tratamento justo, gerando assim um crescimento
continuo, de acordo com a capacidade e os empenhos peculiares de cada
funcionério.

F) Formacéo de “times de qualidade”.
e Identificou-se essa boa prética pela evidenciagdo dos resultados positivos

dos grupos de trabalhos especificos “times de qualidade”, na resolucdo de
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problemas. Como exemplos podem ser citados o grupo de colaboradores que
conseguiu a minimizacao de defeitos de injecdo pelo estudo das variaveis de
injecdo plastica e o grupo que formou o Comité de Qualidade responsavel
pela implantagcdo do SGQ ISO 9001.
e Observou-se pelas entrevistas com funcionarios que essa boa pratica
gerou neles o sentimento de trabalho em conjunto, mostrando que melhores
resultados s6 poderiam ser obtidos pela sinergia entre eles.
e Analisando os times de qualidade observou-se a formacéo de “times de
gualidade” que gerou um sentimento de unido entre os funcionarios, como um
time esportivo, onde se comemora cada vitéria ou superacdo de cada desafio
e se compartilham as dificuldades.

G)Atuacao com idoneidade e conformidade com as diretrizes empresariais.
e Observa-se que as diretrizes da empresa (Politica, missdo e valores)
foram traduzidas em indicadores organizacionais, obtendo mensuracdo nas
areas de qualidade, meio ambiente e salude e seguranca do trabalho. Essa
boa pratica facilitou a difusdo destes valores, em meios praticos do cotidiano
dos funcionarios.
e Fato notado pelo programa 5S que abarcou os aspectos de qualidade,
como organizacdo das matérias-primas, registros e documentos; aspectos
ambientais, como o atendimento aos requisitos de uso eficaz das matérias-
primas, pelo programa de reciclagem, e finalmente, os aspectos de salude e
seguranca do trabalho que incluiram atividades, desde o uso de
equipamentos de protecdo individual a atividades de ginastica laboral, no
inicio de cada turno de trabalho.
e Analisando essa boa pratica pdde-se observar que foi gerado um
pensamento sistémico dos funcionarios, pela inclusdo de cada aspecto
(qualidade, meio ambiente e seguranca do trabalho) em suas atividades. Os
funcionarios passaram a considerar todos esses aspectos para execucao de
suas atividades. Esse tipo pratica pode facilitar a introdu¢cédo das normas ISO
14001 (gestao ambiental) e OHSAS 18001 (Saude e seguranca do trabalho).
e Ressalta-se que o0 sucesso da traducdo das diretrizes empresariais, da
empresa analisada, se norteou sobre dois pilares: indicadores conforme

exposto acima e treinamento, onde foi focalizado o aspecto conceitual de
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cada item de valor da empresa. Em conjunto, esses dois pilares puderam
explanar claramente os objetivos da empresa, em todos o0s niveis
hierarquicos.

H)Utilizacdo de ferramentas e programas de qualidade para planejamento e

implantac&o da ISO 9001.

e Pbde-se identificar o uso de ferramentas e programas de qualidade:
5W2H (utilizado na formalizacdo dos planos de acdo de implantacdo e
controle da implantacdo da ISO 9001, diagrama de causa e efeito (integrado
aos relatérios de nao-conformidade); 5S (formacdo de um ambiente
organizado e disciplinado); Brainstorming (utilizado em reunides para solucao
de problemas de processo e organizacionais), Lista de Verificacdo utilizada
em auditorias, inspec¢des de produto, manutencdo e liberacdo de maquina,
“times de qualidade” (solucionar problemas de maior complexidade), etc.
e Essa boa prética auxiliou na implantagdo da ISO 9001, pois em cada
ponto observado ela amparou o processo de tomada de decisao.
e Observa-se que as ferramentas de qualidade possuem caracteristicas
especificas que norteiam a resolucdo dos problemas e, desta forma, se
tornam instrumentos valiosos na introducéo de metodologias de gestdo com o
caso da ISO 9001.

I) Parceria com os fornecedores e clientes.
e |dentificou-se essa boa pratica ao observar a lista de qualificacdo de
fornecedores da empresa estudada. Dentro desta linha havia alguns
fornecedores caracterizados como estratégicos, 0os quais participaram dos
grandes projetos dessa empresa.
e Observou-se que as aliancas estratégicas puderam fortalecer os elos da
cadeia produtiva e torna-los mais competitivos, pois favoreceram o
estabelecimento da sustentabilidade entre fornecedores e clientes, ou seja,
promoveram um ambiente saudavel de relagbes de maior longevidade e
estabilidade.
e Esse tipo de medida também pode gerar mais experiéncia e intimidade
entre os elos da cadeia, promovendo o conhecimento muatuo dos pontos
fortes que estabelecem a sinergia entre eles,0 que pode proporcionar um

melhor desempenho no mercado econdémico;
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J) Obtencdo de uma motivacdo estratégica ligada aos objetivos internos ou
moderadores (externo e interno).

e Essa boa pratica foi identificada na etapa de planejamento da implantacéo
do sistema de gestéo de qualidade ISO 9001, da empresa estudada.
e O historico da motivacdo externa (exigéncia do cliente), como fator
exclusivo para implantagéo da ISO 9001, foi alterado para motivagao conjunta
(externa e interna) quando o RD esclareceu aos diretores os beneficios
internos que a norma traz.
e Observa-se que essa medida trouxe uma direcdo de constancia a
organizacdo que buscou a implantacdo da norma ISO 9001, por motivos de
melhoria interna.
e Além disso, observou-se que a empresa passou a visar a evolucdo da
gualidade de seus produtos, através de uma sistematica de gestdo que
propés a melhoria continua, através da otimizacdo dos controles de suas
operacoes.
As boas préticas identificadas ao longo deste estudo podem ser classificadas

pelos itens da 1ISO 9001:2008 conforme mostra o Quadro 12.

Boas Praticas

Itens da ISO 9001:2008

A/ B|C| D|E|F|G|H J

Aspectos gerais da norma

Escopo

Referéncia normativa

Termos e definigdes

Sistema de gestdo da
qualidade

Responsabilidade da direcéo

Gestado de recursos

Realiza¢&o do produto

O N0 A | WIN|F—|O

Medicao, analise e melhoria

Quadro 12 — Boas praticas classificadas por assunto da ISO 9001.

As relagbes apontadas no Quadro 12 foram descritas, logo abaixo, e
ordenadas pelos itens da 1ISO 9001:2008.
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O Item O foi relacionado com as boas praticas A, B, C, G, H, l e J. A
explicagdo se da pelo fato dessas boas préaticas estarem diretamente
vinculadas a determinac@es estratégicas da alta direcéo.

Item 1 coloca que a empresa deve demonstrar sua capacidade para
fornecer produtos que atendam de forma consistente aos requisitos do
cliente, e as boas pratica E e | seguem essa direcdo, fomentando
parcerias transparentes e abertas entre a empresa e 0S respectivos
clientes.

Os Itens 2 e 3 tratam, respectivamente, da referéncia normativa e da
elucidagcédo de termos e definigbes da 1ISO 9000. Logo, ndo foi possivel
encontrar uma relacao direta entre as boas préticas e esses tdpicos.

No Item 4, as boas préticas E, F, G e H contribuiram para que fosse
estabelecido um ambiente de relacionamentos transparentes onde por
meio da gestéo participativa foi estabelecido os sistemas de controle de
qualidade, documentos e registros. Cumprindo assim 0s requisitos desse
tépico.

O Item 5 da ISO 9001:2008 determina as responsabilidades da alta
direcdo com SGQ e as boas praticas A, B, C e D fomentam o apoio da
diretoria a implantacao do SGQ.

Observa-se que o item 6 esta relacionado com a maioria das boas
praticas, pois expressa o0 comprometimento da alta direcdo em fomentar
recursos fisicos, capacitar colaboradores, e um ambiente propicio para
gue se estabeleca 0 SGQ.

O Item 7 (Realizacédo do produto) foi favorecido pela boa pratica F. Pois
essa pratica fomentou a participacdo dos colaboradores na concep¢ao dos
procedimentos de operacionais, pontos de controle, validagéo e ao longo
da producado. Além disso, a boa pratica | favoreceu a comunicagdo com o
cliente, facilitando assim o cumprimento do tépico 7.2 da norma.

O item 8 foi relacionado com a boa pratica B, pois a utilizacdo das
ferramentas de qualidade foi essenciais & medicdo e andlise na
implantacdo do SGQ e da obtencdo da melhoria continua. A boa préatica |

(parceria com os clientes) contribuiu na identificacdo dos requisitos dos
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clientes, promovendo assim ac¢des que gerassem a melhoria continua do
SGQ.

As principais dificuldades apontadas, para implantacdo do SGQ baseado na
ISO 9001:2008, estavam atreladas a:
A) Gestdo de pessoas: Resisténcia de lideres de outros setores a implantacéo
do SGQ.

Essa dificuldade foi identificada na etapa inicial de implantacdo do sistema
de gestdo da qualidade, em entrevista com o0 gerente de qualidade e
gerente de producéo.

Observou-se que devido a introducdo de um novo profissional, na
empresa, para implantacdo do SGQ ISO 9001, os lideres de outros
setores ficaram atemorizados pelas mudancas, promovendo obstaculos
para a implantagdo do sistema. Observou-se que esse item foi vencido
apos o forte apoio gerado pela alta direcdo, com esclarecimentos diretos,
e com a intermediacdo do RD as chefias opositoras.

Observou-se que a resisténcia dos funcionarios as mudancas € inerente
ao receio das alteracdes das relacdes hierarquicas e rotineiras. Fato esse
que deve ser tratado para que o sistema de gestdo possa ser
estabelecido.

O estabelecimento de um ambiente aberto de relacbes idoneas é
fundamental para que os conflitos de interesses sejam dissipados. Esse
ambiente pode ser obtido através da gestdo participativa, integrando os
elos participantes dos setores afetados.

B) Dificuldades iniciais do programa em obter investimentos financeiros da

alta administracdao.

Essa dificuldade também foi identificada na etapa inicial de planejamento
do SGQ ISO 9001 (entrevista com RD). Observou-se que a direcdo da
empresa estudada estava focada, exclusivamente, no atendimento aos
requisitos do cliente, ou seja, obter o selo de implantacdo da ISO
9001:2008, sem se atentar para as mudancgas internas. Essas dificuldades
foram atribuidas, principalmente, pela falta de conhecimento do programa

ISO 9001 e seus potenciais beneficios.
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A compreensdo pela alta direcdo, do propésito de implantacdo da I1SO
9001, é de suma importancia para o estabelecimento do sistema de
gestéo, pois atende ao item 0.1 (generalidades) da norma. Esse item diz
que a decisdao de implantacdo deve ser estratégica, logo deve ser
compreendida e tomada pela alta direcdo. Essa diretiva é muito
importante, pois o fornecimento de recursos para estabelecimento do
sistema de gestdo de qualidade é de responsabilidade da alta direcéo
(Item 5 da ISO 9001). Assim o cumprimento desse item é obrigatorio para
a implantacdo dessa norma. A compreensao dos beneficios e obrigacdes,
para implantacdo da norma pela alta direcdo, € essencial para que a

empresa possa tomar a decisdo se deve ou ndo apoiar a sua introducao.

C) Compreensao das funcdes da empresa, bem como, a elaboracdo de uma

matriz de treinamento.

Identificou-se essa dificuldade pela verificagdo da matriz de treinamento
da empresa e também pela entrevista com o RD. Observou-se que essa
dificuldade estava vinculada ao conhecimento do RD em relacdo as
atividades da empresa, bem como, a dificuldade dos gestores setoriais em
identificar as competéncias para seus funcionarios executarem as suas
respectivas funcoes.

Segundo o RD, essa dificuldade foi combatida pela gestado participativa,
onde, pela andlise conjunta dos gestores da empresa, se determinou as
competéncias necessarias para cada fungéo, formalizando assim a matriz
de treinamento, a qual incluiu: planos de treinamento, frequéncia e
avaliacao dos treinamentos oferecidos.

Analisando a base conceitual da ISO 9001 percebe-se que ela esta
fundamentada nos principios do PDCA (Planejar, Executar, Verificar e
Agir), logo, essa dificuldade encontrada deve ser tratada na fase de
planejamento. E necessario que se identifique as reais necessidades de
treinamento, antes de se iniciar a fase de execucéo. Qualquer medida que
entre em desacordo com essa diretiva tera grandes chances de promover

um treinamento desnecessario ou mesmo ineficaz.
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D) Convencer os colaboradores a seguirem os procedimentos e se adaptarem
ao preenchimento dos registros.

e Ao verificar a ata do primeiro ciclo de auditoria do sistema de gestdo da
qualidade, percebeu-se que a ndo-conformidade mais frequente estava
vinculada a rasuras de registros.

e A introducdo de mudancas deve ser acompanhada de perto, para que as
alteracbes colocadas nos setores possam ser consolidadas. Foram
verificados planos de acdo para corrigir esse tipo de falha, no
desdobramento da analise critica do SGQ.

e Outro ponto que pode ser resaltado para evitar esse tipo de falha é a
implantacdo gradativa. Escolher e monitorar setores pilotos, para
implantacdo inicial da norma, consolida-los e sé entdo seguir com a
expanséo para outro setor.

E) Avaliagcdo dos setores, por meio de auditoria interna/ externa ou de
ferramentas da qualidade, gerava receio nos colaboradores.

¢ Identificou-se essa dificuldade na entrevista com o RD. Segundo esse
profissional, os demais funcionarios ficaram atemorizados por serem
avaliados nas auditorias do sistema.

e O entendimento, por parte dos auditores e auditados neste processo, €
fundamental para que a empresa obtenha sucesso nessa pratica, ou seja,
a promocdo de um ambiente que vise o seu estabelecimento saudavel,
para obtencdo de um sistema robusto.

e Observou-se a necessidade de os colaboradores da empresa entenderem
que o processo de auditoria ndo é uma avaliacdo de cunho pessoal, mas
sim um instrumento que colabora para que a empresa promova resultados
de constante qualidade.

F) Formacédo de times de qualidade, para resolucdo de problemas, quebra do
individualismo e a preocupacédo apenas com as tarefas locais.

e |dentificou-se essa dificuldade na entrevista com o RD. Segundo esse
profissional, os funcionérios tinham a cultura do individualismo, por isso,

ficavam preocupados com o cumprimento estrito de suas atividades locais.
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Segundo o RD, a estratégia para vencer essa dificuldade foi a introducéo
do conceito de cliente e fornecedor interno, o qual gerou sentimento de
trabalho em equipe na organizacao.

O entendimento de trabalho em equipe para o fornecimento de produtos
de qualidade é fundamental na ISO 9001, pois atende aos requisitos: 5.5.3
Comunicacdo interna (A alta direcdo deve assegurar que sejam
estabelecidos, na organizagao, 0os processos de comunicacao apropriados
e que seja realizada a informacéao relativa a eficacia do sistema de gestao
da qualidade) e ao Item 7.5.2, Validacdo dos processos de producao e
prestacdo de servico, onde a empresa deve demonstrar a capacidade
desses processos em alcancar os resultados planejados, pela aprovacao

de equipamento e qualificacéo de pessoal.

G) Descrédito dos funcionérios quanto ao programa 5S.

Identificou-se essa dificuldade pelas entrevistas com os funcionarios da
empresa e também nas respostas fornecidas pelo Apéndice A. Observa-se
que esse descrédito ocorreu devido a varias tentativas, fracassadas, de
implantagéo.

Segundo o RD, essa barreira s6 foi sanada pela participacdo das
liderancas de todos os setores, no time de qualidade especifico para esse
programa. Ele relata que essa equipe teve a participacdo da direcao de
fabrica, que forneceu os recursos para o sucesso do programa.
Observou-se que a implantacdo do programa foi gradual, planejada em
diferentes etapas; passando pela difusdo do conhecimento ao time de
qualidade, a introducdo da ferramenta em areas pilotos, seguida pela
expansao do programa aos demais setores. Esse grupo de colaboradores
foram agentes multiplicadores do programa aos demais funcionarios da
empresa;

Constatou-se que a alta direcdo deve ter constancia de propdésito para nao
trazer deméritos para a implantagdo do sistema e, também, que a

delegacao necessita de espaco (tempo) para avaliacado dos resultados;

H) Pressdo exercida pela alta direcdo, no intuito de se realizar uma

implantacgéo rapida do SGQ, para obter a aprovacgéo do cliente final.
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Essa dificuldade foi identificada logo na primeira fase da implantacao do
sistema de gestao da qualidade, no relato do RD.

Observou-se que as tentativas fracassadas de implantacdo da norma, pela
empresa, estavam vinculadas a implantacdo da ISO 9001 apenas como
um requisito a ser cumprido, para manter uma relacdo comercial. Pelo
relato do RD, houve outros momentos de tentativa de implantagdo, mas
declinaram quando o cliente recuou dessa exigéncia.

O atendimento aos requisitos do cliente € o foco da norma ISO 9001 e,
segundo ela, deve ser perseguido e atingido. Um fato, que ndo pode ser
deixado de lado, sdo os beneficios da introducdo desta norma na
empresa. A ISO 9001 norteia a empresa a obter a conformidade e

constancia de suas atividades.

As dificuldades, ao longo deste estudo, podem ser classificadas pelos itens da

norma ISO 9001:2008. Assim, foi elaborada a disposi¢cdo do Quadro 13.

Itens da ISO 9001:2008

Dificuldades

A B C D E F G H

Aspectos gerais da norma - -

Escopo -

Referéncia normativa

Termos e definigdes

Sistema de gestao da qualidade

Responsabilidade da direcéo

Gestao de recursos

Realizac&o do produto

OIN|O|O|R~RIW|N|FL|O

Medic&o, analise e melhoria

Quadro 13 - Dificuldades classificadas por assunto da ISO 9001.

As relagbes apontadas no Quadro 13 foram descritas logo abaixo ordenadas
pelos itens da ISO 9001:2008.

O item O foi limitado pelas dificuldades B e H. Essas barreiras foram agoes
da alta direcdo que restringiram o estabelecimento de uma estratégica
voltada ao estabelecimento do SGQ.

Este item 1 coloca que a empresa deve demonstrar sua capacidade para

fornecer produtos que atendam de forma consistente aos requisitos do
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cliente. E a barreira F (individualismo) foi um pilar que dificultou o
estabelecimento dessa determinacéo, pois ndo havia uma abordagem de
processo cooperativa entre os funcionarios da empresa.

Os itens 2 e 3 tratam, respectivamente, da referéncia normativa e da
elucidagéo de termos e definigbes da ISO 9000. Logo, ndo foi possivel
encontrar uma relacéo direta entre as dificuldades e esses topicos.

No item 4, observou-se que todas as dificuldades apontadas limitaram o
estabelecimento de um ambiente de relacionamentos que consolidasse o
sistema de controle de qualidade.

O item 5 foi relacionado com as dificuldades A, B, C, F e H. As
dificuldades B e H mostraram que a empresa estava, inicialmente, com o
foco estar na obtencédo da certificacdo e ndo no cliente conforme prediz a
norma. A dificuldade A foi uma barreira a implantacdo da politica da
qualidade (subitem 5.3), pois limitou a divulgacdo e receptividade a
organizacdo desta diretriz. O subitem 5.4.2 (Planejamento do SGQ),
também, foi prejudicado devido a dificuldade C (entendimento das funcdes
empresariais pelo RD), pois retardou a elaboracdo da matriz de
treinamento. A barreira F (cultura de atividades individuais) foi um
obstaculo ao estabelecimento da comunicacdo interna (5.5.3. da I1SO
9001:2008).

O item 6 est& relacionado com o comprometimento da alta direcdo em
fomentar recursos fisicos, capacitar colaboradores, e um ambiente
propicio para que se estabeleca o SGQ. A barreira B limitou o item 6, pois
foi caracterizada pela restricao de recursos financeiros. A barreira C,
também limitou esse item, pois foi caracterizada pela dificuldade do RD em
prover treinamentos aos funcionarios da empresa. Ja a cultura
individualista da empresa (dificuldade F) atrapalhou o estabelecimento de
uma abordagem de processo, onde cada funcionario fosse consciente
quanto a pertinéncia e importancia de suas atividades para os demais
(subitem 6.2.2 da ISO 9001:2008).

A dificuldade D foi um obstaculo para o processo de controle da producéo
(item 7), pois os funcionarios apresentavam resisténcias a mudancas

(introducdo de procedimentos escritos, registros, etc.). Ja a dificuldade F,
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também, foi negativa para o controle da producdo, pois a cultura
individualista dos funcionarios atenuava a validacédo de processos.

e O temor quanto as auditorias (dificuldade E), bem como as rasuras
dificuldade D foram barreiras que dificultaram o estabelecimento de uma
sistematica de medicdo, analise e melhoria continua (item 8).

Observa-se que, tanto as boas praticas quanto as dificuldades de implantacao

do SGQ estao vinculadas a dois aspectos basicos:

e Teécnicas e praticas;

e Culturais (Relacionamentos).

As técnicas estéo relacionadas com o dominio do conhecimento sobre a ISO
9001, na habilidade de anexar programas de apoio (programa 5S, ferramentas de
gualidade, etc.) e, igualmente, ao profundo conhecimento técnico dos processos que
fardo parte do escopo do SGQ. Essas posi¢cdes sao condicbes basicas para que se
tenha éxito na implantacdo e manutencdo de um sistema de gestdo da qualidade
ISO 9001:2008.

Outro ponto chave para o0 sucesso do SGQ sdo os aspectos culturais. Em
consonancia com o0s assuntos normativos e orientacfes da ISO 9001, o sucesso da
aplicacdo da norma centra-se no aspecto de interpretacdo e na habilidade dos
gestores em disseminar os programas de qualidade, como uma verdadeira cultura
organizacional, os quais tenham transparéncia das acbes. A gestdo dos
relacionamentos e a transparéncia dos valores da empresa sdo essenciais para o
sucesso da SGQ.

A ISO 9001:2008 coloca as atividades que devem ser implementadas e seus
respectivos esclarecimentos de entendimento, ja as boas praticas de gestao ilustram
como isto pode ser realizado, ou seja, a norma indica o caminho a ser percorrido e

as boas praticas sédo o veiculo que move as empresas a atingirem esse objetivo.

5.1 REFLEXOS AMBIENTAIS

Dentre as boas praticas identificadas, as que foram observados reflexos
ambientais foram:
C) Gestéao participativa dos setores envolvidos com as mudancas.

e Identificou-se que essa préatica gerou maior adesdo dos funcionérios,

guanto aos programas que abarcaram aspectos ambientais. As questdes
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de meio ambiente eram discutidas em sala de treinamento e
acompanhadas no dia-a-dia, pelos funcionarios e respectivos
supervisores.

Além disso, pdde-se observar in loco uma caixa de sugestées que colhia
informacgBes dos funcionéarios e, segundo o RD, é utilizada para a gestao
de mudancas e melhoria.

Analisando a gestédo participativa dessa empresa, na area ambiental pode-
se inferir que os funcionarios aceitaram as alteracfes inseridas em suas
respectivas rotinas, quando perceberam que a metodologia de introducao
da norma ISO 9001 considera as suas respectivas opinides, para efeito
das mudancas propostas. Como reflexos, podem ser citados: a definicdo
dos pontos de coleta do programa de reciclagem e a formacéo de “Times
de qualidade”, para a otimizacdo do uso de matéria-prima no processo

produtivo.

G) Atuacédo com idoneidade e conformidade com as diretrizes empresariais.

Notou-se que as diretrizes da empresa (Politica, missédo e valores) foram
traduzidas em indicadores organizacionais, obtendo mensuracéo na area
de meio ambiente. Essa boa pratica facilitou a difusdo desses valores em
meios praticos do cotidiano dos funcionarios.

Observou-se a inclusdo dos aspectos ambientais nos indicadores da
empresa, na documentacao e na cultura empresarial (em entrevistas com

os funcionérios).

Analisando a variavel ambiental, neste item, péde-se inferir que o aspecto
ambiental é compreendido e, levado em conta, nessas organizacoes,

pelas suas aces e comunicacao nesta area.

H) Utilizacdo de ferramentas e programas de qualidade para planejamento e
implantagcéao da ISO 9001.

Pbdde-se identificar o uso de ferramentas e programas de qualidade:
5W2H, utilizado na formalizacdo dos planos de acédo; diagrama de causa e
efeito, integrado aos relatérios de ndo-conformidade; 5S, formagéo de um
ambiente organizado e disciplinado; Brainstorming, utilizado em reunides
para solucdo de problemas de processo e organizacionais; Lista de

Verificacao, utilizada em auditorias, inspecdes de produto, manutencédo e
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liberacdo de maquina, “times de qualidade” (solucionar problemas de
maior complexidade), etc.

e Essas ferramentas e programas de qualidade amparam a implantacdo da
gestdo ambiental, formalizando planos de acéo e verificacdo de causa e
efeito de impactos ambientais quanto a gestdo de processo e de residuos.

e Observou-se que as ferramentas de qualidade podem ser utilizadas para a
resolucdo de problemas ambientais e, desta forma, se tornam
instrumentos valiosos na area de gestdo ambiental.

As boas praticas C, G e H contribuiram, de maneira impar, para o
estabelecimento da cultura ambiental na empresa, pois promoveram o0
estabelecimento de um ambiente franco e aberto a perspectiva ambiental, partindo
dos valores estabelecidos pela alta direcdo e passando pelo acolhimento dos
funcionérios, pela adocdo da gestdo participativa nessa iniciativa. Assim,
estabeleceu-se um ambiente de comunicacdo franca e clara sobre o
desenvolvimento ambiental. Ja o item H foi fundamental para o estabelecimento dos
impactos positivos no processo produtivo, ou seja, na reciclagem, através do
programa 5S, quanto aos ganhos de processos relacionados a reducéo de residuos
sélidos gerados e o uso racional de insumo.

Ja as dificuldades identificadas as quais geraram reflexos ambientais durante
a implantacdo do sistema de gestdo da qualidade, baseado na ISO 9001:2008,
foram:

B) Dificuldades iniciais do programa em obter investimentos financeiros da
alta administracdao;

e Essas dificuldades foram atribuidas, principalmente, pela falta de
conhecimento do programa ISO 9001 e seus potenciais beneficios.

e Observou-se que as atividades de gestdo ambiental também foram
impactadas por essa variavel e tiveram, inicialmente, um periodo de
restricdo de investimento, o qual s6 foi suplantado quando a alta direcéao
entendeu os beneficios que poderiam ser adquiridos pela introducao da
ISO 9001. Esse fato viabilizou a entrada de recurso para a gestao
ambiental, controle de processo e reciclagem.

e Um reflexo, originado dessa restricdo, foi a vinculacdo da variavel

financeira para liberacdo do capital inicial, ou seja, os investimentos na
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area ambiental sé eram liberados se gerassem um retorno no prazo
maximo de um ano.

Analisando essa variavel pdde-se observar que ela incorporou as
exigéncias do mercado capitalista, sendo condicdo basica para o
estabelecimento de medidas ambientalmente corretas.

F) Formacao de times de qualidade, para resolu¢cdo de problemas, quebrar o

individualismo e a preocupacédo apenas com as tarefas locais;

O reflexo ambiental, aqui identificado, foi alicercado sobre a perspectiva e
reducdo de massa de produtos (otimizagdo de matéria-prima) e o
programa de reciclagem.

Os reflexos ambientais da otimizacdo do uso de matéria-prima podem ser
vistos na Figura 20.

Constatou-se que a empresa atua de forma eficaz quanto aos residuos de
processo que, praticamente, tem 100% da reutilizacdo de seus residuos (o
residuo é moido, inserido em nova receita pela programacao e controle da
producéo, entdo, volta para a injetora onde o produto é reestabelecido). A
pequena quantidade de residuo, que ndo € aproveitada, segue para

reciclagem externa.

G) Descrédito dos funcionarios quanto ao programa 5S.

Identificou-se essa dificuldade pelas entrevistas com os funcionarios da
empresa e também nas respostas fornecidas pelo Apéndice A. Observa-se
que esse descrédito ocorreu devido a varias tentativas de implantacdo
fracassadas.

Essa dificuldade também afetou a area ambiental, pois limitou o aceite dos
funcionérios a participarem com entusiasmo do programa de reciclagem e
uso racional de material.

Logo, pbde-se inferir que a transparéncia, quanto aos objetivos da
organizacao, € condicdo béasica para haver uma propenséo colaborativa

também na area ambiental.
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H) Pressao exercida pela alta direg&o no intuito de se realizar uma implantacéo
rapida do SGQ, para obter a aprovacéo do cliente final.

¢ |dentificou-se que essa dificuldade gerou uma tendéncia a implantacao

superficial para certificacdo da norma, sem levar em conta as melhorias de
controle de processo, que poderiam ser obtidas na area ambiental.

As dificuldades B, F e H foram barreiras ao estabelecimento de uma cultura
de desenvolvimento sustentavel favoravel. A falta de conhecimento da alta direcéo,
guanto aos beneficios gerados pela ISO 9001 e de suas ferramentas de apoio, bem
como, a forte pressdo dos clientes em realizar a homologagédo a empresa, geraram
uma falta de constancia de propdésitos na organizacdo; o qual culminou numa cultura
de descrédito quanto a aplicacdo de novas técnicas e ferramentas de gestao.

A dificuldade G foi uma das mais intensas, pois teve que passar por um plano
de acdo de reestruturacdo, desde o estabelecimento do entendimento a alta direcao,
até seu apoio presencial em todas as fases do programa.

Assim, no Quadro 14 se destacam as relacbes entre as boas praticas,

dificuldades e os reflexos ambientais.

Reflexo ambiental Boas praticas Dificuldades
Pensamento sustentavel D.E Hel B.D.F. Hel
Educac&o ambiental
Reducdo de energia elétrica D,E,Hel B, DeF

D,E,Hel B,DeF

Reducao de consumo de agua
Reducéo na geracao de residuos no projeto do produto D.E Hel B.DeF
Reducéo na geracdo de residuos no projeto maquina

Quadro 14 — Reflexos ambientais.

Vale salientar que as boas praticas atuaram de maneira positiva, gerando um
impacto benéfico a gestdo ambiental, porém as dificuldades atuaram de maneira
desfavoravel a ela.

Os reflexos ambientais percebidos pela empresa, mediante a ado¢ao do SGQ
ISO 9001, estédo na Figura 20. O periodo que se referem esses indices é o resultado

anual de 2010 comparado a 2009.
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Figura 20 — Reflexos ambientais do SGQ 1SO 9001:2008.

Observa-se, pela Figura 20, que os reflexos ambientais promovidos pela
gestdo de implantacdo do SGQ ISO 9001:2008 (Boas préaticas e dificuldades) foram
positivos.

Assim, a percepcdo desses beneficios ambientais se deu no decorrer do
desenvolvimento de uma cultura, que englobou valores ambientais e o
estabelecimento de conhecimento sobre o desenvolvimento sustentavel.

Nesta perspectiva, o foco de reciclagem gerou um descarte correto para todo
residuo gerado no processo produtivo (carretéis plasticos, papeléo, plasticos, cerdas
e ferro). Os resultados da reciclagem foram atribuidos, principalmente, ao sucesso
do programa 5S. Além da reciclagem, a empresa observou que algumas matérias-
primas eram desperdicadas ao longo do processo produtivo e poderiam ter seus
processos otimizados, como foi o caso:

e Resina plastica — Os moldes de injecdo plastica da empresa eram de
canais a frio, ou seja, produziam o produto com galhos. Esses produtos
seguiam a linha de fabricacdo, porém os galhos tinham que ser
reprocessados. Nesse ponto, ocorria um consumo de energia e de tempo
operacional adicional que ndo contribuia para a eficiéncia do processo
produtivo. Observando essa debilidade, a empresa resolveu investir,
progressivamente, em moldes de camara, os quais, segundo ela, eram

mais caros, porém mais eficientes e eficazes, isto é, ndo geravam
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residuos, nem promoviam gastos desnecessarios em processos de
reciclagem;

e Corte de cerdas — como insumo, as cerdas tém um grande impacto no
custo final do produto. Foi realizado um estudo profundo no projeto do
produto, que resultou numa reducgéo de 10% nos residuos gerados;

e Utilizacdo de caixas de papeldo — Foi montado um circuito interno de
realocacao das caixas. As caixas de papeldao eram utilizadas num sistema
para o setor anterior reutiliza-las;

e Otimizacdo do volume da carga em cada bau de caminhdo, visando seu
aproveitamento maximo, reduzindo o namero de viagens e transportes

desnecessarios, e por consequéncia a reducdo da emissao de gases.
5.2 ANALISE FINAL DOS DADOS

A caracterizacdo da empresa permitiu identificar que a organizacédo estudada
tem atuado com foco de lideranca de mercado, mediante a eficiéncia de projetos,
processos e inovacgao de produtos. Fato evidenciado pelo investimento em novas
contratacdes e melhoria da gestdo empresarial, por meio da gestdo ISO 9001, além
do atendimento a requisitos especificos de seus clientes. Pbdde-se notar a
consolidagdo dessas medidas, através das certificagbes obtidas nos programas de
auditorias dos clientes, gerando a abertura de novos mercados.

Foi observado um crescimento expressivo da empresa, no periodo estudado
(aumento de 40% na producdo), porém a tecnologia ndo acompanhou esse
crescimento. Ocorreu uma contratacdo de contingéncia (aumento do numero de
179% de funcionarios) para atender a demanda do cliente final, postergando assim o
aprimoramento da tecnologia, o qual seguira, provavelmente, a curva de
aprendizado do novo processo (linha de maquiagem). Um ponto critico deste tipo de
medida é a tendéncia de demissdo em massa do pessoal contratado na
contingéncia, o qual é explicado pela substituicho do processo manual pelo
automatizado (medida almejada pela organizagao).

A alta administracdo evidenciou seu comprometimento com a implantacéao e
manutencao do SGQ ISO 9001, participando diretamente do comité de implantacéo

do sistema de gestdo, fomentando o comportamento de colaboracdo de todos os
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setores, com 0 estabelecimento de uma cultura de aprimoramento de produtos e
processos.

Selecionou-se um colaborador externo, para exercer a funcdo de
representante da diregcdo (RD) no programa de implantacdo e manutencéo do SGQ.
Esse fato colaborou com a implantacdo do sistema de gestdo, pois utilizou de
maneira sinérgica a experiéncia do profissional contratado e sua imparcialidade
guanto ao processo.

O processo de implantacdo do SGQ ISO 9001 foi estabelecido
adequadamente sobre os moldes do PDCA (Planejar, Executar, Verificar e Agir).
Observou-se que esse processo efetivou-se pela gestdo participativa em todos 0s
processos; postura que gerou uma maior facilidade de introducéo do SGQ.

As ferramentas de qualidade foram utilizadas como instrumento de apoio para
a implantacdo da ISO 9001:2008. Foi possivel observar que elas nortearam as
acOes e métodos de andlise, para a tomada de decisdo, destacando-se 0 programa
5S, que proporcionou um ambiente limpo, ordenado e disciplinado, facilitando a
implantacdo da ISO 9001. A implantacao das ferramentas de qualidade foi realizada
de maneira gradual, em cada setor da fabrica. Utilizaram-se areas pilotos e,
posteriormente, areas de expansdo. Observou-se que o0 sucesso da aplicacdo das
ferramentas de qualidade estava diretamente ligado a participacdo dos lideres nos
“Times de Qualidade”. Os lideres recebiam treinamentos especificos das
ferramentas de qualidade e, apos, implantavam em seus setores, paulatinamente.
Notou-se uma limitacdo de aplicacdo das ferramentas que estd na utilizacdo de
ferramentas basicas, a qual se relacionou com o nivel de maturidade do SGQ.

A empresa, aqui estudada, teve medidas diretas quanto a traducéo de seus
valores em indicadores ambientais integrados. Esses indicadores tiveram trés
aspectos: Qualidade, Meio ambiente e Saude e Seguranca do Trabalho. A
integracdo dos indicadores se deu mediante o entendimento desses aspectos, sua
respectiva disseminacdo entre os funcionarios (treinamento) e, por fim, em sua
evidenciagdo, através do formuléario (Quadro 11). Observa-se que essa medida
colaborou para a propagacdo de um pensamento sistémico aos funcionarios, ou
seja, a evidenciacao dos diferentes aspectos, nos indicadores da empresa, mostrou
claramente que suas atividades englobam, em muitos casos, qualidade, meio

ambiente e seguranca do trabalho.
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No estudo de caso puderam ser identificados alguns dos beneficios gerados
pela introducdo do SGQ I1SO 9001:2008. Observou-se que os beneficios adquiridos
se destacaram em dois grupos: Internos (referentes a melhorias dentro da
organizacdo) e externos (referentes aos relacionamentos com fornecedores e
clientes). Notou-se que os beneficios internos foram adquiridos pela comunicagéo
efetiva entre todos os niveis da cultura, destacando o entendimento da melhoria do
seu cotidiano, pela introducdo da 1ISO 9001:2008. Medida que colaborou para que
houvesse uma aplicacdo mais profunda da norma que, também, gerou beneficios
externos, pela aprovacdo da empresa por seus clientes (qualificacdes).

Dentro deste estudo foi possivel identificar as boas praticas e principais
dificuldades na implantagdo de um SGQ ISO 9001. Assim, constatou-se uma
caracteristica importante que pode garantir o sucesso ou o fracasso da implantacao
da norma ISO 9001:2008. Esta caracteristica esta relacionada com dois aspectos
retirados das boas praticas e das principais dificuldades na implantacdo do SGQ
ISO.

e O primeiro refere-se ao aspecto técnico, que envolve o dominio do
conhecimento sobre a norma propriamente dita, ou seja, a estruturacao
que precisa ser implantada (planejamento, execucdo, controle,
retroalimentacéo, ferramentas de qualidade, métodos auxiliares, etc.).

e O segundo refere-se aos aspectos culturais de como a aplicacdo da
técnica se procede, ou seja, para que as técnicas sejam implementadas &
necessario levar em consideracdo a transparéncia, idoneidade, e
principios éticos nos relacionamentos humanos.

Essa observagcdo percebida vai ao encontro do pensamento de Prajogo
(2011), o qual coloca que, os bons resultados da aplicacdo das técnicas de
gualidade s6 ocorrem por meio de um ambiente propicio, com uma cultura
organizacional adequada.

Esses dois aspectos: cultura e técnica sdo elementos que impactam, tanto
nas boas praticas quanto nas barreiras (dificuldades) da implantacdo de um SGQ
ISO 9001. A utilizacdo de uma juncdo positiva, entre cultura e técnica, leva o
estabelecimento de um processo de gestdo favoravel ao sucesso. Péde-se perceber
gue as boas praticas e principais dificuldades na implantacdo do SGQ ISO
9001:2008 geraram reflexos ambientais: reducdo de energia elétrica; reducdo de

consumo de agua; reducao na geracdo de residuos no projeto maquina; reducdo na
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geracdo de residuos no projeto do produto; pensamento sustentavel e educacgéo
ambiental.

E notavel que nestas Ultimas trés décadas, a questdo ambiental tem ganhado
mais espaco dentro das organizacdes, movida tanto pelas leis regulamentadoras do
governo, atratividade do mercado verde (consumidor consciente de sua
responsabilidade quanto aos danos ambientais) como pela propria consciéncia
organizacional. As organiza¢des tém adicionado aos seus SGQ ISO 9001 aspectos
ambientais, devido a estrutura genérica da norma, que permite abarcar diversos
tipos de processos. Além disso, com a evolucdo dos aspectos e valores ambientais,
dentro das empresas, elas podem adicionar ao sistema de gestdo da qualidade a
norma especifica de gestdo ambiental ISO 14001, que trata especificamente desse
guadro e realizar uma integracdo compativel. Porém diversos reflexos ambientais
podem ser encontrados no SGQ ISO 9001, como foi exposto, mas as organizacdes
s6 acabam notando isso apds implantarem uma norma especifica para a gestao
ambiental. A ISO 9001 fornece uma estrutura que pode, convenientemente, servir de
apoio a implantacéo da ISO 14001 (GRAEL, 2010).

Neste estudo de caso percebeu-se que as medidas tomadas, para a solugéo
das questdes ambientais, estavam limitadas pelo fator financeiro. Nenhuma medida
foi implementada se nao gerasse retorno financeiro a empresa, no prazo maximo de
um ano. Assim, identificou-se que todos os aspectos ambientais, exigidos pelos
clientes, eram acordados em contratos especificos, 0os quais ja levam em conta a

taxa de retorno de capital investido.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

A adeséo da norma ISO 9001, pelos diferentes tipos de organizagdes, tem se
mantido em niveis elevados. Isso pode ser atribuido a caracteristica generalista
desta norma, que prevé o alcance de diversos ramos de atuacdo. Aléem disso, essa
norma é uma importante ferramenta na gestdo de processos, que envolvam
aspectos de qualidade e meio ambiente. Se utilizada, de forma adequada, pode
agregar, em um soO sistema, varios aspectos. Os sistemas de gestdo sdo temas
importantes para a gestédo de operacoes.

Esta dissertac@o teve como objetivo identificar as boas praticas e principais
dificuldades na implantacdo do SGQ ISO 9001:2008, bem como, os potenciais
reflexos ambientais. Assim, foram levantadas e descritas as etapas de
planejamento, execucdo e andlise da implantacdo da ISO 9001. A partir da
observacdo de cada etapa, foi possivel identificar as medidas que favoreceram
(boas préticas) e atuaram como barreiras (dificuldades) a implantacdo do SGQ ISO
9001.

O referencial tedrico utilizado nesta pesquisa contribuiu para a ambientacao
do pesquisador na tematica (Gestdo de qualidade, 1SO 9001, Ferramentas de
Qualidade e Gestdo Ambiental) e, também, foi a referéncia para a elaboracdo do
estudo de caso, tanto no seu planejamento e execugdo quanto na respectiva
avaliacdo. Desta forma, a revisdo bibliografica pode gerar um refinamento do
conhecimento para as analises propostas, além de causar um arcabouco a ser
utilizado como suporte, para novas pesquisas.

O método de pesquisa empregado propiciou conhecer as diversas etapas da
implantacdo e manutencao de funcionamento de um SGQ ISO 9001:2008. A técnica
utiizada foi o estudo de caso, além de ressaltar que esse estudo foi
predominantemente longitudinal, o qual permitiu o aprofundamento do
conhecimento, tanto no detalhamento dos beneficios e dificuldades na gestdo da
gualidade, quanto na identificacdo das boas praticas de gestéo.

O objetivo da pesquisa foi alcancado pela andlise conjunta das respostas
colhidas, no periodo de entrevista. E também pode ser caracterizada a validade
interna da pesquisa pela congruéncia entre os meios de pesquisa (entrevistas,

guestionarios, etc.).
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Percebeu-se que as boas praticas e principais dificuldades, identificadas na
implantacédo do SGQ ISO 9001, estavam vinculadas a dois fatores comuns: técnica e
cultura. Como Rehder (1989), pdde-se constatar que o sistema de gestdo de
qualidade, equilibrado por aspectos sociais e técnicos, tem mais chance de ter
sucesso.

Ja com relacdo aos aspectos ambientais, identificados no estudo de caso,
nota-se que, eles s6 eram incluidos ao sistema de gestdo de qualidade se
estivessem alinhados ao retorno efetivo de capital, investido pela organizagao, ao
cumprimento dos requisitos acordados com o0s clientes e ao atendimento das
legislacoes.

Observando a relagdo motivacao, beneficios e processo de implantacdo da
ISO 9001, colocadas por Prajogo (2010) foi possivel identificar, no estudo de caso,
gue o entendimento da alta direcdo gerou uma constancia de propésito no processo
de implantacdo, em toda a organizacdo, fazendo com que a compreensao e o
empenho de todos os niveis de colaboradores cooperassem para o estabelecimento
do sistema de gestdo e, desta forma, estabelecessem beneficios internos que
contribuiram para a melhoria dos seus processos.

Com a identificacédo e analise das medidas que geram sucesso ou barreiras a
implantacdo e manutencdo de um SGQ ISO 9001, este trabalho pode ser utilizado
por aqueles que buscam o aprimoramento da introducéo de um sistema de gestao.

Também pode ser aproveitado por aqueles profissionais que ja estao gerindo
seus respectivos sistemas de gestao, possibilitando um aprofundamento na questéo
de identificacdo de medidas, que impactem no estabelecimento efetivo de seus
sistemas.

Como limitagdes encontradas no trabalho, destaca-se o fato de a empresa
ainda ndo estar certificada e isto limitou as andlises dos efeitos da certificacédo
dentro da organizacéo, bem como, o comportamento dos clientes nessa ocasiao.

Para trabalhos futuros, como proposta sugere-se, a partir do conhecimento
proporcionado, uma analise que explore entrevistas com diferentes profissionais e
com maior niumero de empresas, visando permear todos os departamentos da
organizacdo, levando em conta pelo menos trés niveis hierarquicos distintos
(direcao, supervisao e operacao).

Outra medida que pode ser recomendada € a utilizacdo do método de

pesquisa tipo survey, no intuito de aumentar o campo de visao e proporcionar um
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comparativo com a metodologia de estudo de caso. Ainda, outro ponto que pode ser
estudado € a comparacdo dos beneficios e dificuldades encontradas na
implementac&o e manutengéo da ISO 9001:2008, entre diferentes departamentos da

organizagao.
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APENDICE A - Roteiro da entrevista

Nota: Convidamos V.Sa. a contribuir para uma pesquisa que vem sendo realizada
pela UNESP/ Bauru, por meio do fornecimento de respostas no questionario abaixo.
Os dados serdo analisados e tratados com sigilo, preservando o nome da empresa.
A pesquisa tem o fim de esclarecer as boas praticas, e as principais dificuldades
encontradas para a implantagdo e manutencdo de um SGQ normalizado pela ISO
9001:2008. Desta forma solicito que as respostas expressem a sua verdadeira

opinido, quanto as questdes indagadas.

Responsavel pelas respostas da empresa: O questionario deve ser respondido
pela direcdo ou seu representante quanto aos Sistemas de Gestdo da Qualidade
(SGQ) I1SO 9001.

Para melhor esclarecimento do desenvolvimento do SGQ a sec¢ao Il precisa ser
respondida por diferentes profissionais (niveis hierarquicos e setores distintos). Logo

solicito que os indique:

UNESP - Universidade Estadual Paulista "Julio de Mesquita Filho"
Campus de Bauru — Faculdade de Engenharia de Bauru
Programa de mestrado em Engenharia de Producgao
Telefone (14) 3106-6122
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| - Caracteristicas da empresa

e Nome da empresa:

Ano de Fundacdo:

Cidade / Estado:

Site da empresa:

E-mail para contato:

Escopo de trabalho:

Faturamento anual:

1. A empresa iniciou suas atividades industriais com quais processos e produtos?

2. Qual o portfolio de produtos da empresa?

UNESP - Universidade Estadual Paulista "Julio de Mesquita Filho"
Campus de Bauru — Faculdade de Engenharia de Bauru
Programa de mestrado em Engenharia de Producao
Telefone (14) 3106-6122



3. Quais séo os principais clientes da empresa?
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4. Qual o percentual das exportacbes na composicdo da receita financeira da

empresa:
() 0% até 10%
() 10% até 20%
() 30% até 40%
() 40% até 50%

() Acima de 50%

5. Qual a quantidade de funcionarios da empresa e seu perfil evolutivo:

UNESP - Universidade Estadual Paulista "Julio de Mesquita Filho"
Campus de Bauru — Faculdade de Engenharia de Bauru
Programa de mestrado em Engenharia de Producao

Telefone (14) 3106-6122
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6. Qual a taxa de crescimento da empresa nesses ultimos anos?

7. Qual a participacdo de homens e mulheres no processo produtivo? E se possivel,

explicar os motivos?

8. Quais outras certificacdes a empresa possui?

UNESP - Universidade Estadual Paulista "Julio de Mesquita Filho"
Campus de Bauru — Faculdade de Engenharia de Bauru
Programa de mestrado em Engenharia de Producgao
Telefone (14) 3106-6122
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Il — Caracteristicas do Sistema de Gestdo da Qualidade (SGQ)

A) Caracteristicas Gerais do SGQ

1 Existe um departamento de gestdo da qualidade na empresa, formalizado?

Como surgiu?

2 Qual foi a motivacéo para implantacao da 1ISO 9001?

3 Qual a hierarquia estabelecida na empresa? Existe algum documento que

normaliza essas relacdes? Descrevé-las.

UNESP - Universidade Estadual Paulista "Julio de Mesquita Filho"
Campus de Bauru — Faculdade de Engenharia de Bauru
Programa de mestrado em Engenharia de Producao
Telefone (14) 3106-6122
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4 Quais sdo os processos de producdo que estdo inseridos no sistema de gestao

de qualidade? Quais séo suas respectivas atividades?

5 Houve planejamento para a implantacéo do sistema de gestdo da qualidade 1SO

90017 Como transcorreu esse processo?

6 Descreva abaixo os valores da empresa quanto a:

Visao

UNESP - Universidade Estadual Paulista "Julio de Mesquita Filho"
Campus de Bauru — Faculdade de Engenharia de Bauru
Programa de mestrado em Engenharia de Producao
Telefone (14) 3106-6122
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Missao

Valores

Escopo do SGQ

Politica de qualidade

UNESP - Universidade Estadual Paulista "Julio de Mesquita Filho"
Campus de Bauru — Faculdade de Engenharia de Bauru
Programa de mestrado em Engenharia de Producao
Telefone (14) 3106-6122
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B) Caracteristicas especificas do SGQ ISO 9001

Forma de preenchimento: Marcar com um Unico um X, para cada questao.

1. Quanto tempo foi necessério para a implantacéo da 1ISO 9001?
() Até 6 meses

( )De6al2meses

( )De 12 a 18 meses

( ) De 18 a 24 meses

() Acima de 24 meses

2. Qual foi o investimento necessario para a implantacdo?
( ) Até R$ 20.000,00

( ) De R$ 20.001,00 a R$ 100.000,00

( ) De R$ 100.001,00 a R$ 250.000,00

( ) De R$ 250.001,00 a R$ 50.000,00

( ) Acima de R$ 500.001,00

3. O SGQ é certificado pela ISO 90017 Qual a data? (Em caso Negativo pular para

proxima questao)

4. A certificacdo esta prevista? Quando sera?

UNESP - Universidade Estadual Paulista "Julio de Mesquita Filho"
Campus de Bauru — Faculdade de Engenharia de Bauru
Programa de mestrado em Engenharia de Producéo
Telefone (14) 3106-6122
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5. Para a implantagdo do SGQ foi contratada alguma empresa de consultoria

externa? Por qué?

6. A empresa utiliza ferramentas de qualidade? Qual sua importancia para o
processo de implantagdo do SGQ ISO 90017

UNESP - Universidade Estadual Paulista "Julio de Mesquita Filho"
Campus de Bauru — Faculdade de Engenharia de Bauru
Programa de mestrado em Engenharia de Producao
Telefone (14) 3106-6122



7. Ferramentas de qualidade. Para a questao a seguir utilize a seguinte notagao:
1 - Na&o se utiliza; 2 - Utiliza-se; 3 - Utiliza-se plenamente.
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Marque com um X o grau de utilizagcdo dos programas e ferramentas da qualidade

5S ()1 ()2 ()3
5W1H ou 5W2H ()1 ()2 ()3
Balanced Scorecard ()1 ()2 ()3
Benchmarking ()1 ()2 ()3
Brainstorming ()1 ()2 ()3
Circulo de Controle da Qualidade (CCQ) ()1 ()2 ()3
Controle Estatistico do Processo (CEP) ()1 ()2 ()3
Diagrama de Ishikawa ()1 ()2 ()3
FMEA — Failure Mode, Effect and Analysis (analise do modo ()1 ()2 ()3
e do efeito das falhas)

Gréfico de Pareto ()1 ()2 ()3
Histograma ()1 ()2 ()3
Lean Production (Producéo Enxuta) ()1 ()2 ()3
Lista de verificacdo ()1 ()2 ()3
Poka Yoke ()1 ()2 ()3
Produc&o mais limpa ()1 ()2 ()3
QFD — Quiality Function Deployment (desdobramento da ()1 ()2 ()3
funcao qualidade)

Seis Sigmas ()1 ()2 ()3
Setup réapido ()1 ()2 ()3
Outro. Qual? ()1 ()2 ()3
Outro. Qual? ()1 ()2 ()3

7. A empresa conseguiu mensurar seus valores em indicadores?

UNESP - Universidade Estadual Paulista "Julio de Mesquita Filho"

Campus de Bauru — Faculdade de Engenharia de Bauru

Programa de mestrado em Engenharia de Producgao

Telefone (14) 3106-6122
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9. Marcar com o X quais foram os beneficios percebidos pela empresa ao adotar o
modelo ISO 9001.

Beneficios percebidos

Caso identifique esse beneficio,
favor indicar o indice obtido.

Melhoria na satisfacédo dos clientes

Melhoria imagem da organizagéo

Melhor comunicacao

Maior eficacia e eficiéncia

Incorporacéo da abordagem de
processos a Gestao do Negécio

Melhoria do controle de todos os
processos e relacdes de trabalho

Abertura de novo mercados

Gestao e desenvolvimento de recursos
humanos

UNESP - Universidade Estadual Paulista "Julio de Mesquita Filho"
Campus de Bauru — Faculdade de Engenharia de Bauru
Programa de mestrado em Engenharia de Producao
Telefone (14) 3106-6122
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Il — Analise de impactos do SGQ

1. Quais os pontos relevantes que foram essenciais para a implementacéo e
manutencéo do SGQ?

2. Quais foram os pontos de dificuldades para a implementacdo e manutencdo do
SGQ?

3. O SGQ teve alguma influéncia sobre a cultura a empresa?

UNESP - Universidade Estadual Paulista "Julio de Mesquita Filho"
Campus de Bauru — Faculdade de Engenharia de Bauru
Programa de mestrado em Engenharia de Producao
Telefone (14) 3106-6122
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4. Houve reflexos de ganhos ambientais quanto devido a implantacdo do SGQ?

5. Quais condicbes financeiras estdo relacionadas com o investimento na éarea
ambiental?

UNESP - Universidade Estadual Paulista "Julio de Mesquita Filho"
Campus de Bauru — Faculdade de Engenharia de Bauru
Programa de mestrado em Engenharia de Producao
Telefone (14) 3106-6122
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