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Resumo

Sabe-se que, devido ao aumento da competicdo nacional e internacional, muitas empresas estéo implementando
Sistemas de Gestao da Qualidade baseadas nos requisitos da norma ISO 9001:2000, como forma de se tornarem
mais competitivas. Neste trabalho, propée-se um modelo de diagnéstico e implementacéo adaptavel a diferentes
tipos de sistema de gestao da qualidade, segundo a necessidade da empresa, combinando trés ambientes para
gestéo da qualidade: in-/iine, on-line e off-line. A partir desses ambientes, & apresentada uma aplicacdo pratica do
modelo para implementacéo da Norma ISO S001:2000 em uma empresa do setor siderdrgico e os resultados
alcancgados.
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Model to the diagnosis and implementation of
a quality management system: a case study

Abstract

It is known that due to the increase of the national and international competition, companies are implementing
management quality systems based on the requirements of the international standard 150 001:2000 to become
more competitive. In this work is proposed a diagnosis model to different types of quality system, according to the
company’s need, combining the in-line, on-line and off-line environment for quality management. In this way, it is
presented a utilization of the model to implementation of the standard ISO 9001.2000 in a company of the
metallurgical sector, as well as its results.
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INTRODUCAO

A International Organization for Standardization —
ISO € uma organizagdo internacional, com sede em Gene-
bra, na Suica, fundada em 1946, que tem como objetivo o
desenvolvimento de normas técnicas para aplicacdo mun-
dial, e sob a responsabilidade do Comité Técnico TC 176
— Garantia da Qualidade — desenvolveu a primeira versao
das normas da série ISO 9000 em 1987. Atualmente, apds
duas revisdes da série, na versdo de dezembro de 2000,
essas normas ganharam importancia a medida que
aprofundaram a compreensdo sobre diversas dimensdes
que impactam a gestdo das organizacdes com foco na
satisfacdo dos clientes (BRANSKY, 2004). Essas séries
de normas representam o resultado do esforco de represen-
tantes de diversos paises que buscaram interpretar e dar
forma ao conceito de Sistema de Gestdo da Qualidade.

N as normas da serie 1SO 9000:2000
consideram-se as expectativas das partes
interessadas no negocio: 0s “stakeholders”.

As normas da série ISO 9000:2000 indicam a necessi-
dade de se considerar as expectativas nio sé dos clientes,
mas também de outras partes interessadas no negocio: os
“stakeholders” (a sociedade, os clientes externos, os em-
pregados, os fornecedores e os acionistas) (RODRIGUES,
2004). Esta série € composta pelas seguintes normas:

e ISO 9000:2000 — Sistema de Gestao da Qualidade —

Fundamentos e Vocabularios.

e ISO 9001:2000 — Sistema de Gestao da Qualidade —

Requisitos.

* ISO 9004:2000 — Sistema de Gestao da Qualidade —

Diretrizes para Melhoria de Desempenho.

Em particular, a norma ISO 9001 ¢ utilizada quando a
organizacdo direciona os seus esfor¢os para o aumento da
satisfagdo dos clientes. Além disso, pode ser utilizada na
demonstragdo de sua capacidade em fornecer produtos que
atendam aos requisitos do cliente e aqueles regulamenta-
res aplicaveis. Essa demonstragdo ocorre, por exemplo,
quando, apds a implementagdo dos requisitos e a avaliacdo
da conformidade, a organizacdo obtém a certificagdo do
seu Sistema de Gestdo (SMITH, 2002).

E importante observar que a formulagio das trés normas
incorpora a necessidade de que a alta dire¢ao adote, em suas
préticas de gestdo, oito principios na busca da melhoria do
desempenho (CHAN, 1999):

* Foco no cliente;

e Lideranga;

e Envolvimento de pessoas;

e Abordagem de processo;

e Abordagem sistémica;

e Melhoria continua;

e Abordagem factual para tomada de decisdo;
e Parceria com os fornecedores.

Estes principios também guiam os prémios da quali-
dade: Prémio Nacional da Qualidade (PNQ), Malcolm
Baldrige National Quality Award (MBNQA) e
European Business Excellence Model (BEM), permi-
tindo que as organizacdes estruturem, planejem e desen-
volvam seus esforcos pela qualidade (LEONARD &
McADAM, 2003).

A versdo das normas ISO 9000:2000 trouxe um novo
enfoque aos elementos que compdem o Sistema de
Gestdo, enfatizando, por exem-
plo, a abordagem de processo vi-
sando tornar as organizacdes mais
eficientes (BRANSKY, 2004).

Os requisitos da norma ISO
9004:2000 prevéem o mesmo mo-
delo de processo (entrada — saida)
e principios de gestdo da qualida-
de, mas t€m énfase na satisfagdo das necessidades de
todas as partes interessadas para atingir a satisfacdo do
cliente (SMITH, 2002).

A gestdo da qualidade envolve as acdes de planeja-
mento, de controle e de aprimoramento, a partir de poli-
ticas e objetivos estabelecidos pela dire¢do. Requer orga-
nizagdo e flexibilidade para poder servir como base de
avaliagdo e aprimoramento continuos dos produtos e
processos envolvidos (LASZLO, 1998).

O Sistema da Qualidade, segundo as normas da série
ISO 9000, tem seu foco na prevengdo de ndo-conformida-
des, incluindo em seus requisitos a necessidade da adocdo
de préticas de corre¢do das ndo-conformidades — NC,
acdes corretivas (para evitar a repeticdo das mesmas) e
preventivas (para evitar a sua ocorréncia) (CHAN, 1999).

De acordo com De Medeiros (2000), € possivel diag-
nosticar um sistema da qualidade através de trés fatores-
chaves que sdo: a responsabilidade da administragdo, os
recursos humanos e materiais e a estrutura do préprio
sistema. Para a autora, a harmonia entre eles € uma condi-
¢do necessdria para a gestdo da Qualidade nas empresas e,
conseqiientemente, para satisfazer os clientes.

De acordo com Quazi (1997), muitas empresas tém
escolhido a certificacdo pelas normas ISO 9000 um ca-
minho até o Total Quality Management (TQM), o que
seria um passo seguro e extremamente importante na
busca das melhorias provenientes do TQM.
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Os oito principios na busca da melhoria do desempe-
nho estdo inseridos, especificamente, nos requisitos da
norma ISO 9004:2000 — Sistema de Gestao da Qualidade
— Diretrizes para Melhoria de Desempenho — de maneira
mais abrangente que na norma ISO 9001:2000 — Sistema
de Gestdo da Qualidade — Requisitos (ABNT, 2000).

Tomadas de decisdo estratégicas podem ser feitas
usando-se a linha do tempo para identificar seis estagios-
chaves para aplicacdo do sistema de qualidade numa
empresa (como a implementagdo de novas iniciativas),
de métodos ou de sistemas usados (como ISO 9000) e seu
sucesso. Cada estdgio € representado como um elemento
do ciclo de vida da qualidade. Sdo eles os seguintes:
adocido (estdgio de implementacdo de
uma nova iniciativa de qualidade), re-
generacdo (quando a nova iniciativa
de qualidade estd sendo usada em con-
junto com outra ja existente para gerar
nova energia e impacto), energizagao
(quando € dada a iniciativa de qualida-
de existente novo foco e recursos),
maturagdo (quando a qualidade € estrategicamente ali-
nhada e organizada dentro da empresa), limitacdo ou
estagnacdo (quando a qualidade nédo tem sido estrategi-
camente alinhada e organizada dentro da empresa) e
declinio (quando o sistema de gestdo da qualidade ndo
tem tido impacto, as iniciativas estdo falhando e o
sistema de gestdo da qualidade estd na expectativa de
terminar) (LEONARD & McADAM, 2003).

O ciclo de vida da qualidade € representado por um
conjunto de ferramentas estratégicas e dindmicas que
reconhecem que a qualidade estd continuamente mu-
dando, ela é complexa e ndo pode ser facilmente repre-
sentada de uma maneira seqiiencial ou linear como um
modelo corrente. O ciclo de vida da qualidade pode
representar diferentes aspectos da gestdo da qualidade,
inclusive iniciativas como ISO 9000 (LEONARD &
McADAM, 2003).

Portanto, cada organizacio deve decidir qual o mode-
lo adequado a ser utilizado e quais os requisitos aplicé-
veis ao seu Sistema da Qualidade. Essa decisdo deve ser
tomada levando-se em consideracdo o tipo de negécio, o
produto, o processo e o risco envolvido. Nao ¢ obrigaté-
ria a aplicacdo de todos os requisitos do modelo escolhi-
do, mas a organizacdo precisa justificar a ndo aplicabi-
lidade de qualquer requisito, em caso da busca pela
certificagdo.

PROBLEMATICA E OBJETIVOS

Um dos principais fatores que dificultam a implemen-
tacdo de um Sistema de Gestdo da Qualidade (SGQ) por

parte das pequenas e médias empresas € a falta de um
diagndstico de implementagdo desse sistema.

Nao conhecer o quanto deve ser melhorado no sistema
de gestdao da empresa para a implementacao do SGQ pode
também dificultar e atrasar a implementagdo efetiva do
sistema. Assim, esse trabalho de pesquisa teve como
objetivo tentar esclarecer, mensurar e equacionar os itens
da norma ISO 9001:2000 a serem implementados pelas
empresas adaptando para o ambiente da qualidade (on-
line, in-line ou off-line) que seja predominante na sua
estrutura, para, dessa forma, auxiliar as pequenas e médi-
as empresas que almejam implementar um Sistema de
Gestao da Qualidade.

m fator que dificulta a implementacao
do SGQ nas empresas € a falta de
diagnostico inicial deste sistema.

Os objetivos especificos desse trabalho voltados para

a melhoria da inser¢do do SGQ numa empresa sdo:

1. dar diretrizes para implementar a Norma ISO 9001:2000,
ou para executar a transicdo de uma outra norma para a
ISO 9001:2000;

2. elaborar um modelo de diagndstico do SGQ de uma
empresa;

3. fornecer um guia para a implementacao.

A metodologia usada nesse trabalho foi descritiva e
exploratéria. A pesquisa descritiva objetivou conhecer e
interpretar a realidade sem nela interferir para modifica-
la (BARROS & LEHFELD, 1990). Com isso, foi possi-
vel expor as caracteristicas de determinada populagdo ou
de determinado fendmeno, sem o compromisso de expli-
car os fendmenos descritos, embora pode servir de base
para tal explicagdo.

A pesquisa exploratéria visa proporcionar ao pesqui-
sador uma maior familiaridade com o problema em estu-
do. Este tipo de pesquisa € adotada em casos nos quais €
necessdrio definir o problema com maior precisio e
identificar cursos relevantes de acdo ou obter dados
adicionais antes que se possa desenvolver uma aborda-
gem. Como o nome sugere, a pesquisa exploratéria pro-
cura explorar um problema ou uma situagdo para prover
critérios e compreensdo (BARROS & LEHFELD, 1990).

A pesquisa exploratéria utiliza métodos bastante am-
plos e versateis. Os métodos empregados compreendem:
levantamentos em fontes secunddrias (bibliograficas,
documentais, etc.), levantamentos de experiéncia, estu-
dos de casos selecionados e observacdo informal (direta
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e indireta), os quais foram utilizados neste trabalho.
Também foi realizada a aplicacdo do modelo proposto
em uma empresa siderirgica, procurando mostrar os
aspectos relativos a implementagdo do conjunto de re-
quisitos da Norma ISO 9001:2000 na empresa estudada.

MODELO DE DIAGI\[OSTICO PARA ANALISE
DA IMPLEMENTACAO DE UM SISTEMA DE
GESTAO DA QUALIDADE

A seguir, serd apresentado o modelo proposto para
avaliacdo, que serve como guia para a implementagdo
do Sistema de Gestdo da Qualidade baseado nos requi-
sitos da Norma ISO 9001:2000, dividido em duas par-
tes. Na primeira parte, foi realizada uma andlise compa-
rativa entre os diferentes tipos de empresa e os graus de
dificuldade para a implementagdo dos requisitos da
Norma ISO 9001:2000. As empresas foram agrupadas
em cinco categorias, estabelecidas a partir da defini¢do
de Paladini (2002) acerca dos ambientes da qualidade
on-line, qualidade off-line e qualidade in-line, que se-
rdo apresentados adiante.

Na segunda parte, foi descrito um modelo para diag-
noéstico do SGQ que pode avaliar, de forma quantitativa,
o percentual de implementacgdo dos requisitos da Norma
ISO 9001:2000. Finalmente, serd apresentado um estudo
de um caso em uma empresa do setor sidertirgico, que
estava passando pelo processo de mudanga em seu SGQ
em decorréncia da mudanga da certificacdo ISO
9001:1994 para o modelo 2000.

Modelo Comparativo entre Empresas com
Diferentes Sistemas de Gest&o da Qualidade

A dificuldade de implementag@o de alguns requisitos
da norma ISO 9000:2000 depende do tipo de empresa que
estd almejando esse objetivo, pois algumas delas terdo
maior dificuldade na implementagdo de alguns requisitos
da norma do que outras empresas para 0s mesmos requisi-
tos. Isso se deve ao fato de que, devido ao tipo de empresa
e ambiente da qualidade predominante, alguns requisitos
serdo mais faceis do que outros para implementar. Por
isso, foi desenvolvida a classificagdo descrita a seguir.

Para Paladini (2002), existem trés ambientes da quali-
dade: on-line, off-line e in-line. Esses ambientes servi-
ram de base para a classificacdo das empresas em cinco
categorias distintas proposta neste trabalho.

A qualidade in-line ¢ um ambiente da qualidade volta-
do para a drea produtiva, o enfoque desse ambiente € no
produto, para que ele esteja adequado ao uso, ou seja, na
auséncia total de ndo-conformidades. Nesse ambiente, €
comum as empresas adotarem campanhas de redugdo de
horas extras, redu¢do de custos, eliminacao de desperdi-
cios, etc.

A qualidade off-line foi definida como a qualidade
proporcionada por dreas de apoio as areas produtivas, as
que ndo estdo ligadas diretamente ao setor produtivo,
porém, sendo de extrema importancia para que o produto
final atenda as necessidades dos clientes, como por
exemplo a aquisicdo de matéria-prima, vendas, marketing,
projeto e pessoal.

O ambiente da qualidade on-line concentra-se na bus-
ca de informacdes das possiveis alteragdes do mercado,
hébitos de consumo, comportamento, entre outras, a fim
de que essas informacdes sejam repassadas aos departa-
mentos de projeto ou diretamente a drea de produgio.

Ha empresas onde o modelo in-line é o mais adequado
para descrevé-las em relagdo a qualidade, principalmente
aquelas que fabricam produtos do tipo commodity, cujas
caracteristicas fisicas sdo muito semelhantes as das em-
presas concorrentes. Também existem empresas que
combinam todos os ambientes da qualidade.

Nesse trabalho, propde-se determinar cinco tipos de
empresas que terdo os trés ambientes da qualidade defi-
nidos acima e divididos em cinco categorias. As catego-
rias sdo, A, B, C, D e E. A Tabela 1 a seguir demonstra,
resumidamente, a classificacdo das empresas em fungdo
dos modelos de qualidade on-line, off-line e in-line.

As empresas do tipo A sdo empresas de produgido de
bens do tipo commodity, como por exemplo siderdrgicas
e refinarias de actucar e 6leo, que t€m uma relagdo muito
estreita com a qualidade in-line, pois a énfase ¢ a melho-
ria do processo produtivo. As empresas dessa categoria
fazem campanhas para a redugdo dos custos de produgdo,
dado que o seu produto tem as mesmas caracteristicas

Tabela 1: Relacao entre tipos de empresas e modelo de qualidade.
TIPO DE EMPRESA

QUALIDADE /N-LINE

QUALIDADE OFF-LINE QUALIDADE ON-LINE

B X X
C X X X
D X

E X X
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dos concorrentes. Uma forma de se destacar das demais
seria a oferta de um produto de menor custo. Os produtos
dessas empresas geralmente sofrem poucas alteragdes
das suas caracteristicas de qualidade e, dessa forma, sdo
poucas as inovagdes.

As empresas do tipo B sdo aquelas que produzem
bens, mas que precisam estar constantemente inovando
ou criando novos produtos para atender, ou mesmo supe-
rar as expectativas dos clientes. As empresas que fabri-
cam e vendem computadores compdem um exemplo,
pois o ciclo de vida de um computador € pequeno e a
renovagdo tecnoldgica € muito freqiiente. Essas empre-
sas precisam freqiientemente inovar, consultar o merca-
do e manter uma boa equipe de desenvolvimento de
forma que seja possivel manterem-se
competitivas.

Se forem empresas competitivas, terdo
dois modelos de qualidade presentes si-
multaneamente no sistema de qualidade,
que sdo: Qualidade in-line e Qualidade
off-line. Elas precisam manter um rela-
cionamento estreito com o mercado, ino-
var, ter flexibilidade na producdo e um bom sistema de
informagdo com uma boa sistemadtica nas areas de apoio
bem como na drea produtiva.

As empresas do tipo C s@o as que fabricam produtos
que atendem as necessidades dos clientes e solucionam
seus problemas. Para soluciond-los precisam ser empre-
sas muito dindmicas e com ciclo feed-back e resposta
muito rdpida, como exemplo sdo as empresas que produ-
zem softwares, entre outras. Empresas desse tipo adotam
os trés modelos de qualidade.

As empresas do tipo D sdo aquelas que prestam servi-
¢os e, apesar do contato com o cliente final ser constante,
ndo mudam com freqiiéncia o seu tipo de servico. Sdo
empresas como lavanderias, entre outras. Essas empresas
utilizam o modelo off-line com maior énfase.

Finalmente, as empresas do tipo E sdo aquelas que
prestam servicos como produto final, porém precisam
constantemente alterar seu produto para tornarem-se com-
petitivas e, dessa forma, ndo desaparecerem do mercado.
Sdo empresas como decoragdo e design, entre outras, que
se utilizam freqiientemente dos modelos off-line e on-line.

Para que seja feita a comparagdo entre os requisitos da
norma com o grau de dificuldade para sua implementa-
¢do, sdo feitas algumas consideracdes. Inicialmente, é
importante relembrar que foram considerados todos os
requisitos da Norma ISO 9001:2000. Na tabela compara-
tiva apresentada a seguir, além dos principais requisitos
da norma ISO 9001:2000, h4 alguns subitens que foram
levados em consideragdo devido a sua importancia.

Assim, hé no total 22 requisitos e subitens na tabela,

onde foram dados valores que podem variar entre 1 (um)
e 22 ( vinte e dois), o que significa dizer que nessa escala
o valor 1 € o item/subitem mais facil a ser implementado
e que o valor 22 ¢ o item/sub-item mais dificil para ser
implementado naquele tipo de empresa. Essa numeragao
¢ uma ordenacdo dos requisitos, ou seja, € um guia de
quais itens poderiam ser priorizados na implementacio,
levando em consideragdo os recursos disponiveis.

E possivel que, para um mesmo tipo de empresa, dois ou
mais itens/subitens diferentes tenham o mesmo grau de difi-
culdade e, dessa forma, podem ter a mesma pontuagdo.
Quando ocorrer um item/subitem com valor 1 e um outro com
valor 4, isso ndo significa dizer que o item/subitem com
valor 4 seja quatro vezes mais dificil de ser implementado.

dificuldade de implementacao dos
requisitos da norma I1SO 9000:2000
depende do tipo de empresa.

Os requisitos/tépicos das tabelas nao estdao desdobra-
dos, porque a idéia € que seja feita uma andlise de como
seria a implementacdo geral do requisito, levando em
consideracdo todos os seus componentes.

Estdo apresentadas na Tabela 2 essas relagdes.

Apresentacdo do Modelo de Diagnéstico para
Avaliacdo da Implementacédo dos Requisitos da
Norma ISO 9001:2000

O objetivo principal para a elaboracdo do Modelo de
Diagnéstico para a Avaliacdo da Implementagdo dos
Requisitos da Norma ISO 9001:2000 € a organizacao dos
tépicos mais abrangentes: Requisitos de documentagdo,
Comprometimento da alta administracido, Andlise critica
pela alta administragdo, Provisdo de recursos, Recursos
humanos, Infra-estrutura, Processos relacionados aos
clientes/Foco no cliente, Realiza¢do do produto, Projeto
e desenvolvimento, Aquisi¢ao, Produgdo e fornecimento
de servico, Controle de dispositivos de medi¢do e moni-
toramento, Controle de produtos ndo-conforme, Anélise
de dados e medi¢do, Andlise, Melhoria/monitoramento.

O diagnéstico foi elaborado com o propésito de ser
simples e objetivo. Dessa forma, os requisitos da norma ISO
9001:2000 foram agrupados em cinco grandes grupos e
divididos em subitens. Foi criada uma escala onde o valor 0
indica que nio hd nenhuma evidéncia de implementacao do
requisito e o valor 5 indica que o requisito estd implemen-
tado, documentado e disseminado pelas dreas de interesse.
A seguir € dado o descritivo de cada valor utilizado na
pesquisa. Os valores seguem a seguinte classificacdo:
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0- Nao ha nenhuma evidéncia de implementacdo do item;

1- Nao esta documentado e ndo estd completamente disse-
minado pelas dreas de interesse;

2- Documentado, mas ndo estd disseminado pelas dreas de
interesse;

3- Nao esta documentado, mas estd disseminado pelas areas
de interesse;

4- Documentado, mas néo estd completamente disseminado
pelas dreas de interesse;

5- Documentado e disseminado pelas dreas de interesse.

O questiondrio desenvolvido para o diagndstico € com-
posto de trés colunas: a primeira coluna mostra a faixa que
varia de 0 a 5 e serve para indicar o grau de implementacdo
dos requisitos na empresa. A segunda coluna receberd o
valor da avalia¢@o e na sua ultima linha deve ser colocado
o somatdrio das avaliagdes, hd o valor total que o requisito
avaliado pode receber. A terceira coluna é uma descrigio
do item que estd sendo avaliado. E importante relembrar
que o SGQ deve ser considerado como implementado

quando o diagndstico for igual a 100%.

Na Tabela 3, serd apresentado um exemplo de como o
diagndstico pode ser utilizado. Se uma empresa quer
avaliar, ou seja, gostaria de saber quanto dos requisitos
da norma ISO 9001:2000 estd implementado, ela pode
utilizar os questionamentos do diagndstico. A empresa
poderd fazer uma avaliacdo sucinta do seu sistema de
gestdo da qualidade.

Este exemplo ilustrativo refere-se a avaliagdo do re-
quisito de documentagdo. Observa-se, por esta tabela,
que foi obtido um total de 24 na avaliagdo da implemen-
tacdo onde a pontuacdo maxima seria 30. Assim, pode-se
observar que (24/30)*100 = 80% de implementacdo, ou
seja, a empresa avaliada tem 80% dos requisitos de
documentacao implementados.

Na Tabela 4, sao apresentados alguns exemplos dos
itens para diagndstico do Sistema de Gestdo da Qualidade
previstos pelos requisitos da norma ISO 9001:2000. A
lista completa estd apresentada mais adiante, no estudo de
um caso apresentado no tépico seguinte.

Tabela 2: Relacdo entre tipos de empresas e o grau de dificuldade de implementacao dos itens da norma.

REQUISITOS DA NORMA 1SO 9001:2000

TIPO DE EMPRESA

)

Requisitos de documentacao 6 10 11 5 12
Responsabilidade da Administracao 11 g 11 6 12
Comprometimento da Administragao 12 2 2 7 11
Foco no cliente 20 1 4 11 1

Politica da qualidade 10 4 3 8 3
Planejamento 20 6 1 10 14
Analise critica pela administracéao 13 7 9 9 15
Gestéao de recursos 14 11 3 12 4
Infra-estrutura 17 16 6 20 21
Ambiente de trabalho 15 5 13 22 16
Planejamento da realizacdo do produto 1€ 8 1 13 17
Processos relacionados ao cliente 22 3 15 4 8
Projeto e desenvolvimento 18 12 5 14 9

Aquisicao 5 13 g 22 18
Producéo e fornecimento de servico 15 10 15 1 2
Controle de dispositivos de medicdo e monitoramento 1 15 17 20 19
Medicdo e monitoramento 2 16 18 1€ 20
Controle de produto ndo-conforme 3 4 9 2 9

Analise de dados 4 14 22 3 22
Melhoria continua 9 3 5 15 5
Acbes corretivas 8 6 7 17 7
Acgbes preventivas 7 5 7 16 6
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Tabela 3: Exemplo de avaliacdo de requisitos.

FAIXA VALOR REQUISITOS
30 Requisitos de documentacéo
0-5 (5) Declaracéao da politica da qualidade documentada juntamente com os objetivos
0-5 (4) Declaracao dos objetivos qualidade
0-5 (3) Manual da qualidade abrangendo os requisitos da norma
0-5 (5) Procedimentos documentados
0-5 (4) Requisitos da qualidade
0-5 (3) Pessoas envolvidas no SGQ treinadas
Total 24

Tabela 4: Diagnostico de implementacao dos itens da norma ISO 9001:2000.

FAIXA VALOR REQUISITOS
30 Requisitos de documentacao
0-5 € ) Declaracao da politica da qualidade documentada juntamente com os objetivos
0-5 ) Declaracao dos objetivos da qualidade
0-5 € )
Total
25 Comprometimento da administracao
0-5 € ) Comunicacéo dos itens e metas da organizagéo
0-5 € ) Instituicdo da politica da qualidade
0-5 € )
Total
25 Politica da qualidade
0-5 « ) Apropriada aos propésitos da empresa
0-5 ) Comprometimento com a melhoria continua
0-5 € )
Total
30 Responsabilidade, autoridade e comunicacdao
0-5 C ) Ter representante formal da alta administragao para o SGQ
0-5 ) O representante deve assegurar gue 0s processos necessarios p/ o0 SGQ sdo mantidos
0-5 € )
Total
55 Andlise critica pela alta administracao
0-5 C ) Ter resultados de auditoria como entrada
0-5 € ) Ter realimentacéo do cliente como entrada
0-5 € )
Total
20 Provisdo de recursos
0-5 C ) Provisao de recursos para implementar.
0-5 C ) Provisao de recursos para manter o SGQ.
0-5 € )
Total
15 Recursos humanos
0-5 ) Determinacao das competéncias necessarias para o pessoal que executa trabalhos que afetam a qualidade do produto.
0-5 (G Comprovacao do fornecimento de treinamento.
0-5 ()
Total

(continua)
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(continuagdo da Tabela 4)

FAIXA VALOR REQUISITOS
15 Infra-estrutura

0-5 () Ter edificios, espago de trabalho, instalagbes associadas

0-5 ) Ter equipamentos de processo

0-5 ()

Total
55 Processos relacionados aos clientes / foco no cliente

0-5 () Determinagdo dos requisitos especificados pelo cliente

0-5 ) Determinacao dos requisitos especificados pela entrega

0-5 C )

Total
140 Projeto e desenvolvimento de produto/ Planejamento da realizagao do produto

0-5 ) Determinar os estagios do projeto e desenvolvimento

0-5 () Determinar a analise critica em cada fase do projeto

0-5 C )

Total
45 Agquisicao

0-5 (] Procedimento de aquisicao de produto

0-5 ) Avaliacéo de fornecedores

0-5 €

Total
45 Producao e fornecimento de servigo

0-5 ) Incluir a disponibilidade de informag6es que descrevem as caracteristicas do produto

0-5 ) Incluir a disponibilidade de instrucéo de trabalho

0-5 (!

Total
25 Controle de dispositivos de medicdo e monitoramento

0-5 () Os dispositivos devem ser calibrados ou verificados em intervalos especificos antes do uso, contra padroes de

medicéo rastreaveis

0-5 (] Os dispositivos devem ser ajustados e reajustados, como necessarios

0-5 C )

Total
20 Controle de produto nao-conforme

0-5 C ) Assegurar a tomada de agbes para eliminar a ndo-conformes detectada

0-5 ) Assegurar a autorizagdo do seu uso

0-5 € )

Total
20 Andlise de dados

0-5 () Deve-se ter informacgéo da satisfacao do cliente

0-5 ) Deve-se ter informacé&o com os requisitos do produto

0-5 C )

Total
80 Medicao, analise e melhoria / Monitoramento

0-5 ) Procedimento para analise critica das nao-conformidades

0-5 € ) Procedimento de determinagéo das causas das nao-conformidades

0-5 € )

Total
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E importante salientar que, para a implementacio do
modelo, € necessdrio que o gerente da qualidade retna os
responsdveis pela aplicagdo dos requisitos da norma ISO
9001:2000 em cada setor e discuta com eles o valor a ser dado
na classificagdo de cada item requerido na norma. Assim, em
algumas empresas, isto podera ser feito rapidamente, princi-
palmente naquelas que ja
possuem um SGQ implemen-
tado e documentado. Em ou-
tras empresas, este processo
de avaliag@o exigird um tem-
po de dedicag@o maior consi-
derando que os responsaveis
envolvidos ndo estejam tdo
familiarizados com os requisitos da norma ISO 9001:2000.

O porte, o tipo de processo de produgdo e a competén-
cia dos recursos humanos da empresa sdo exemplos de
outras varidveis que interferem na implementagdo do
diagnéstico proposto, visto que, por exemplo, a comple-
xidade da documentag¢do em empresas de grande porte
poderd requerer um periodo de tempo mais extenso na
andlise do cumprimento dos requisitos.

Assim, ndo hd uma maneira Gnica de implementar o
modelo de diagndstico proposto neste trabalho, como
também ndo hd uma s6 forma de implementar os requisi-
tos da norma ISO 9001:2000, visto que fatores como a
cultura da empresa, seus valores, 0s recursos humanos
que a compdem fazem com que cada implementagdo seja
baseada em principios proprios de cada empresa, levan-
do em consideracdo suas habilidades, competéncias, ex-
periéncias, disponibilidade de recursos e os motivos que
a levaram a buscar a certificagao.

ESTUDO DE UM CASO

O modelo para diagnéstico proposto por este trabalho
foi utilizado em uma empresa do setor siderdrgico, para
avaliar o seu Sistema de Gestdo da Qualidade a fim de
que, desse modo, pudesse ser verificada a possibilidade
da passagem do modelo atual para o modelo do Sistema
de Gestao da Qualidade baseado nos requisitos da norma
ISO 9001:2000.

Essa empresa estava certificada hd dois anos pela
NBR 7480, e utilizava o SGQ baseado nos requisitos da
norma ISO 9001:1994 e tinha planos para a certificacio
segundo a norma ISO 9001:2000. Assim, a empresa
gostaria de uma avaliagdo detalhada para que seus recur-
sos disponiveis fossem utilizados nos requisitos mais
importantes.

O primeiro passo para a avaliagdo era definir a que
tipo de empresa ela pertence, baseando-se nos ambientes
de qualidade in-line, on-line e off-line. Assim, definiu-se

que esta empresa ¢ do tipo A, visto que seu produto
principal € o aco e o foco da empresa € a melhoria do
processo produtivo. A partir de seu modelo da qualidade
in-line predominante, chegou-se a seguinte ordenacdo
por grau de dificuldade de implementagdo dos itens da
norma ISO 9001:2000.

a avaliacdo, deve-se inicialmente
definir o tipo de empresa baseando-se nos
ambientes da qualidade /n-/ine, on-line e off-line.

O primeiro requisito com valor 1 serd o mais fécil
de implementar e, assim, vai requerer menos recur-
sos, em contrapartida, o dltimo item (com valor 22)
serd o mais dificil de implementar e provavelmente
precisard de mais recursos para a sua implementacgao,
como apresentado na Tabela 2. O segundo passo ado-
tado foi a aplicacdo do diagndstico, que segue na
Tabela 5. A decisdo sobre a pontuacdo na empresa foi
feita em equipe, pelos responsdveis pela certificacdo
em cada setor da empresa, junto com o responsdvel
pela Qualidade, designado pela diretoria.

Resultados do Diagnéstico
A seguir, serdo apresentados, individualmente, por

requisito, os resultados da aplicacdo do diagndstico e
implementacio dos requisitos da norma ISO 9001:2000,
verificados na empresa do setor siderirgico.

No modelo proposto, considera-se uma empresa com
todo o SGQ implementado quando o diagnéstico for
igual a 100%. Todos os requisitos foram calculados da
seguinte maneira, tomando como exemplo o requisito
“Comprometimento da administracdo”, que tem um to-
tal de 25 pontos e que pela Tabela 5 obteve um total de
18 pontos na avaliagdo da implementacdo. Assim, ob-
serva-se que a empresa tem 72% do requisito “Compro-
metimento da administracdo” implementado, pois
percentualmente tem-se (%) de implementacao = (18/
25)*100 = 72%.

Nos valores apresentados na Tabela 5, pode-se obser-
var que os seguintes requisitos estdo completamente
documentados e disseminados pela empresa, visto que
receberam valor 5 em todos seus subitens, e por isso
obtiveram a percentagem de implementacao de 100,0%:
“Requisitos de documentagdo”, “Infra-estrutura”, “Con-
trole de dispositivos de medi¢do e monitoramento” e
“Controle de produto ndo-conforme”.

O requisito “Comprometimento da administragdao”
obteve 72% de implementagdo. Pela andlise da Tabela 5,
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Tabela 5: Diagnéstico de Implementacdo dos Requisitos da norma ISO 9001:2000 em uma Siderurgica.

FAIXA VALOR REQUISITOS

30 Requisitos de documentacao
0-5 (5) Declaracéao da politica da qualidade documentada juntamente com os objetivas
0-5 (5) Declaracao dos objetivos da qualidade
0-5 (5) Manual da qualidade abrangendo os requisitos da norma
0-5 (5) Procedimentos documentados
0-5 (5) Registros da qualidade
0-5 (5) Registro de treinamento de pessoas envolvidas no SGQ
Total 30

25 Comprometimento da administracao
0-5 (4) Comunicacéo dos itens e metas da organizacéo
0-5 (5) Instituicdo da politica da qualidade
0-5 (2) Instituicdo dos objetivos da qualidade
0-5 (4) Conducéao da andlise critica
0-5 (3) Disponibilizagcdo de recursos para o SGQ no planejamento da empresa
Total 18

25 Politica da qualidade
0-5 (5) Apropriada aos propésitos da empresa
0-5 (0) Comprometimento com a melhoria continua
0-5 (0) Estrutura para instituicdo e analise dos objetivos da qualidade
0-5 (5) Comunicada e entendida por toda a organizacéo
0-5 (0) Analisada criticamente para ser mantida e melhorada
Total 10

30 Responsabilidade, autoridade e comunicacao
0-5 (5) Ter representante formal da alta administragao para o SGQ
0-5 (5) O representante deve assegurar que 0s processos necessarios p/ o SGQ sao mantidos
0-5 (4) O representante deve assegurar que 0s processos necessarios p/ o SGQ sao instituidos
0-5 (0) O representante deve assegurar que 0s processos necessarios p/ o SGA sdo melhorados
0-5 (5) O responsavel deve relatar a alta administracéo o desempenho do SGQA
0-5 (3) Ter canais de comunicacéao
Total 22

55 Andlise critica pela alta administracao
0-5 (5) Ter resultados de auditoria como entrada
0-5 (0) Ter realimentacao do cliente como entrada
0-5 (0) Ter o desempenho do processo como entrada
0-5 (5) Ter conformidade dos produtos como entrada
0-5 (0) Ter o acompanhamento das ag6es preventivas
0-5 (3) Ter o acompanhamento das agbes corretivas
0-5 (0) Ter planejado as mudancas que possam afetar o SGQ
0-5 (3) Evidenciar as melhorias do produto em relagcdo aos requisitos dos clientes
0-5 (5) Evidéncias da implementacao do SGQ
0-5 (5) Evidéncias da manutencédo do SGQ
0-5 (3) Evidenciar melhorias do SGQ
Total 29

(continua)
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(continuag¢do da Tabela 5)

FAIXA VALOR REQUISITOS
20 Provisao de recursos
0-5 (5) Provisao de recursos para implementar
0-5 (0) Provisao de recursos para manter o SGQ
0-5 (0) Provisao de recursos para melhorar o SGQ
0-5 (4) Provisao de recursos para o aumento da satisfagao dos clientes
Total 09
15 Recursos humanos
0-5 (3) Determinacao das competéncias necessarias para o pessoal que executa trabalho que afeta a qualidade do produto
0-5 (5) Comprovagao do fornecimento de treinamento
0-5 (0) Verificacao da eficacia dos treinamentos
Total 08
15 Infra-estrutura
0-5 (5) Ter edificios, espago de trabalho, instalagées associadas
0-5 (5) Ter equipamentos de processo
0-5 (5) Ter servico de apoio, como transporte ou comunicagao
Total 15
55 Processos relacionados aos clientes/foco no cliente
0-5 (5) Determinacado dos requisitos especificados pelo cliente
0-5 (5) Determinacéao dos requisitos especificados pela entrega
0-5 (0) Determinacado dos requisitos especificados de atividades de pré-entrega
0-5 (3) Determinagdo dos requisitos nao declarados pelo cliente, mas necessarios para o uso especificado
0-5 (5) Determinacéo dos requisitos estatutarios e regulamentos relacionados ao produto
0-5 (5) Requisitos do produto definidos
0-5 (5) Assegurados os requisitos do contrato ou de pedido que defiram daqueles previamente manifestados estao resolvidos
0-5 (5) Assegurado que a organizagao tem capacidade para atender os requisitos especificados
0-5 (5) Comunicagdo com os clientes com relacao ao produto
0-5 (3) Comunicagéo com os clientes com relagdo a tratamento de indagagdes, contratos ou pedidos, incluindo complementos
0-5 (5) Comunicacdo com os clientes com relagdo a realimentacéao, incluindo reclamacgées
Total 46
40 Projeto e desenvolvimento de produto / Planejamento da realizacao do produto
0-5 (5) Determinar requisitos para o produto
0-5 (5) Determinar a necessidade para instituir processos e documentos e prover recursos especificos para o produto
0-5 (5) Determinar a verificagdo do produto
0-5 (5) Determinar a validacdo do produto
0-5 (5) Determinar o monitoramento do produto
0-5 (1) Objetivos da qualidade mensuraveis e consistentes com a politica
0-5 (3) Planejamento da qualidade de acordo com os requisitos
0-5 (0) Planejamento de novos processos
Total 29
45 Aquisicao
0-5 (5) Procedimento de aquisicdo de produto
0-5 (5) Avaliagéo de fornecedores
0-5 (5) Informacéo da aprovagéo de produto

(continua)
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(continuag¢do da Tabela 5)

1 :1).¢: VALOR REQUISITOS
0-5 (5) Informacéo da aprovacgéo de procedimentos
0-5 (5) Informacéo da aprovacéo de processos
0-5 (5) Informacéo da aprovagéo de equipamento
0-5 (5) Informacéo de qualificacdo de pessoal
0-5 (0) Informacgédo do SGQ
0-5 (0) Procedimento para inspecao de produtos
Total 35
45 Producgao e fornecimento de servigco
0-5 (5) Incluir a disponibilidade de informag6es que descrevem as caracteristicas do produto
0-5 (5) Incluir a disponibilidade de instrucéo de trabalho
0-5 (5) Prover o uso de equipamento adequado
0-5 (5) Prover a disponibilidade e uso de dispositivos para monitoramento e medigdo
0-5 (5) Implementacao de monitoramento e medicao
0-5 (5) Implementacéo da liberagéao
0-5 (5) Implementacédo da entrega
0-5 (0) Implementacéao de atividades pods-entrega
0-5 (5) Procedimento para identificagéo e rastreabilidade
Total 40
25 Controle de dispositivos de medicdo e monitoramento
0-5 (5) Os dispositivos devem ser calibrados ou verificados em intervalos especificos antes do uso, contra padroes de medigéo rastreaveis
0-5 (5) Os dispositivos devem ser ajustados e reajustados como necessarios
0-5 (5) Os dispositivos devem ser identificados para possibilitar que situacao da calibracéo seja determinada
0-5 (5) Os dispositivos devem ser protegidos contra ajustes que invalidariam o resultado da medicao
0-5 (5) Os dispositivos devem ser protegidos de danos e deterioracao durante o manuseio, manutengao e armazenamento
Total 25
20 Controle de produto nao-conforme
0-5 (5) Assegurar a tomada de agbes para eliminar a ndo-conformes detectada
0-5 (5) Assegurar a autorizagdo do seu uso
0-5 (5) Assegurar a autorizacao de aceitagdo sob concessao por uma autoridade pertinente e, onde aplicavel, pelo cliente
0-5 (5) Assegurar a tomada da acao para impedir a intencao original de seu uso ou aplicagao
Total 20
20 Aniélise de dados
0-5 (0) Deve-se ter informacéo da satisfacdo do cliente
0-5 (5) Deve-se ter informacé&o com os requisitos do produto
0-5 (0) Deve-se ter informacéo e tendéncias dos processos e produtos, incluindo oportunidades para agoes preventivas
0-5 (5) Deve-se ter informacéo dos fornecedores
Total 10
80 Medigao, analise e melhoria / Monitoramento
0-5 (0) Procedimento para analise critica das ndo-conformidades
0-5 (5) Procedimento de determinagéo das causas das nao-conformidades
0-5 (5) Procedimento para avaliagdo da necessidade de acdes para assegurar que aquelas nao-conformidades nao
ocorrerao novamente
0-5 (5) Procedimento para determinacdo e implementagao de agbes necessarias
0-5 (5) Procedimento de registro dos resultados de acbes executadas
0-5 (0) Procedimento de analise critica de agdes corretivas executadas
0-5 (0) Procedimento c/ definicdo de ndo-conformidades potenciais e de suas causas
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(continuagdo da Tabela 5)

FAIXA VALOR REQUISITOS

0-5 (0) Procedimento c/ avaliagdo da necessidade de agdes para prevenir a ocorréncia de ndo-conformidades
0-5 (5) Procedimento c/ definicdo e implementacédo de agdes necessarias
0-5 (5) Procedimento c/ registros de agbes executadas

0-5 (0) Procedimento c/ analise critica de agbes preventivas executadas.
0-5 (0) Melhorar continuamente a eficacia do sistema de gestdo da qualidade
0-5 (5) Técnicas estatisticas

0-5 (0) Monitoramento de informagées relativas a percepgao do cliente

0-5 (5) Auditorias internas com intervalos regulares

0-5 (5) Documentos que demonstrem a conformidade do produto

Total 45

verifica-se que apenas em um subitem esse requisito
obteve o valor 5 (Institui¢do da politica da qualidade). Ja
o requisito “Politica da qualidade” obteve trés valores 0
em seus subitens e alcangou a percentagem de implemen-
tacdo de 40%, apds a obtencao de dois valores 5.

Com 73,3% de percentagem de implementacio, o re-
quisito “Responsabilidade, autoridade e comunicagido”
alcancou trés subitens com valor 5.

“Andlise critica pela alta administracdo” obteve
quatro subitens com valor 5 e sua percentagem de
implementa¢do alcancou 50,9%. Percentagem proxi-
ma a alcancgada pelos requisitos “Andlise de dados” e
“Medicdo, andlise e melhoria / Monitoramento”, com
50,0% cada.

Ambos com uma percentagem de implementacdo de
45%, os requisitos “Provisdo de recursos” e “Recursos
humanos” obtiveram valor 5 em apenas um subitem.

Observa-se também que o requisito “Processos relacio-
nados aos clientes/foco no cliente” alcancou 83,6% de
percentagem de implementagdo, enquanto que “Aquisi-
¢d0” e “Producido e fornecimento de servigo” obtiveram
77,8% e 88,9%, respectivamente.

E por fim, o requisito “Projeto e desenvolvimento de
produto / Planejamento da realizacdo do produto” alcan-
cou 72,5% de percentagem de implementagdo. E impor-
tante observar que, quando esse requisito for analisado
para uma empresa que no seu Sistema de Gestdo da
Qualidade ndo tiver incluso o requisito “Projeto do Pro-
duto”, a quantidade de subitens avaliados serd apenas
oito, que se referem apenas ao planejamento e a realiza-
¢do do produto.

Dividindo-se o total pontuado pelo total possivel de
obtenc¢do de todos os requisitos, obtém-se a percentagem
geral de implementacdo dos requisitos, que nesse caso
ficou em 70,6% (385/545 *100).

Analisando os resultados obtidos, pode-se observar
que alguns requisitos estdo na situacdo de baixa imple-
mentacdo, como “Provisdo de recursos”, “Recursos
humanos” e “Medicao andlise e melhoria / Monitora-
mento”.

Relacionando esses trés requisitos com os requisitos
do diagnéstico da Tabela 2, pode-se verificar que estes
requisitos referem-se aos seguintes: “Provisao de recur-
sos” — “Gestdo de recursos”; “Recursos humanos” —
“Ambiente de trabalho”; e “Medicao, andlise e melhoria
/ Monitoramento” — “Melhoria continua”.

Além disso, € importante verificar que suas respecti-
vas ordenacdes pela Tabela 2 sdo: Gestdo de recursos —
14¢, Ambiente de trabalho 15° e Melhoria continua — 9°
Pode-se considerar que, na ordenacdo apresentada, eles
estdo bastante proximos, concluindo-se que podem apre-
sentar um mesmo grau de dificuldade da implementacao.
Mas, se a implementacao ocorrer por etapas, devem ser
escolhidos os requisitos mais faceis de serem imple-
mentados para iniciar, como por exemplo “Aquisicdo” e
“Anadlise de dados”.

Os elementos que tiveram baixo percentual de imple-
mentacio e que pela Tabela 2 sdo faceis de serem imple-
mentados devem ser mais prioritdrios, tendo em vista a
cultura da empresa, voltada para o ambiente in-line e que
seus empregados ndo sd@o motivados por desafios.

CONCLUSOES

A necessidade de sistemas de gestdo da qualidade nas
empresas ¢ amparada pela exigéncia de haver uma orga-
nizagdo formal para a implementagdo e manutengdo da
gestdo da qualidade. Assim, o Sistema da Qualidade
estrutura a organizacdo necessdria para a implementacao
da gestdo da qualidade e deve estar presente em todas as
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fases do ciclo de vida dos produtos e dos processos desde
a identificagdo inicial das necessidades do mercado até a
satisfagdo das exigéncias dos clientes. Compondo o sis-
tema da qualidade, tem-se a fun¢do do controle da qua-
lidade, para executar as atividades necessdrias ao pla-
nejamento e implementagdo das agdes, e a fungdo da
garantia da qualidade, a fim de registrar e manter
atualizados os registros de tudo que € feito para a
obtencdo da qualidade na empresa.

A credita-se que com este trabalho
seja possivel quantificar o nivel de
implementacao dos requisitos para o

Sistema de Gestao da Qualidade.

Acredita-se que a implanta¢io dos requisitos da nor-
ma ISO 9000 enquadra-se perfeitamente de modo a
satisfazer essa necessidade de uma organizagio formal.
Além disso, a aplicacdo eficaz desses requisitos com o
seu acompanhamento e melhoramento constantes in-
centiva a competitividade da empresa, proporcionando
facilidades para que a organizagdo obtenha diferencia-
¢ao no mercado, assim como melhor nivel de servigo
oferecido. J4 que aplicacdo dos requisitos itens da nor-
ma ISO 9001:2000 influencia, de forma positiva para a
empresa, seu poder competitivo face as cinco principais
forcas competitivas de Porter (1999): ameaca de empre-
sas ingressantes, ameacga de produtos ou servigos subs-
titutos, poder de barganha de fornecedores, poder de
barganha de consumidores e rivalidade entre as empre-
sas existentes.

Cré-se que a diferenciacdo do servigo € conseguida
pela aplicagdo dos requisitos da norma ISO 9001, através
de sua constante preocupa¢do com o atendimento as
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necessidades dos stakeholders e com a melhoria conti-
nua, a fim de aumentar a satisfacdo desses, formando uma
reputagdo pelo tipo e qualidade do servigco que oferecem e
produzem.

Diante disso, observa-se que os esfor¢os pela qualida-
de e pela certificagdo nas normas ISO 9000 afeta de
forma positiva a melhoria continua da empresa, sendo
evidenciados principalmente na competitividade da em-
presa e na satisfacdo dos stakeholders (MILOSEVIC &
PATANAKUL, 2005).

Esse trabalho teve o objetivo de
desenvolver uma ferramenta que au-
xilie as empresas no processo de im-
plementacdo do Sistema de Gestdo da
Qualidade baseado nos requisitos da
Norma ISO 9001:2000. Assim, em-
presas certificadas pelas antigas Nor-
mas da Série ISO 9000 podem fazer a
transicdo sem muitas dificuldades, e
empresas que estdo sem certificagdo
podem obté-la mais facilmente.

Em se tratando de empresas de pequeno porte, esse
diagndstico pode auxiliar no direcionamento de seus
recursos para os requisitos que sdo prioritarios e, assim,
iniciar por aqueles mais faceis, para aprender e ter expe-
riéncia a fim de passar para os mais dificeis.

Acredita-se que, com o modelo apresentado neste tra-
balho, seja possivel quantificar o nivel de implementagao
do Sistema de Gestdo da Qualidade. Porém, esse primeiro
diagnéstico apenas informa percentualmente o grau de
implementacdo dos itens, devendo-se utilizar o modelo
comparativo para uma melhor avaliacdo. Dessa forma, a
avaliacdo para implementag@o do Sistema de Garantia da
Qualidade da empresa seria bastante satisfatoria.

Espera-se que o modelo proposto para a implementa-
¢do do SGQ, baseado nos requisitos da norma ISO
9001:2000, possa ser aplicado a organizacdes que quei-
ram buscar um melhor desempenho na qualidade do seu
produto.

]
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