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A sobrevivéncia e a prosperidade das empresas estdo relacionadas com 12/2012
Certificagdo ISO a adog@o de modelos de gerenciamento que possibilitem melhorar os Aprovado em
9001:2008 resultados de suas operagoes. O sistema de gestdo proposto pelo padrao 12/2013

ISO 9001:2008 se constitui num forte mecanismo para as empresas al-
cancarem seus objetivos. O presente artigo tem por objetivo analisar
Qualidade o processo de implementacdo do sistema de gestdo pela qualidade e
certificagdo segundo a norma ISO 9001:2008 de uma empresa mecani-
ca de pequeno porte, como também relatar as dificuldades encontradas

Empresa de Pequeno .
durante este processo e os beneficios decorrentes do mesmo. A meto-

Porte dologia foi o estudo de caso que consistiu no diagndstico da situagdo
atual da empresa e estabelecimentos de objetivos a serem alcangados,
treinamento para implantagdo, analise critica sistematica e padroniza-
¢do do novo modelo de gestdao proposto para a empresa. O processo de
implantagdo e certificagdo ISO 9001:2008 ocorreu no prazo planejado
de seis meses e a empresa alcangou um retorno nao so6 financeiro, mas
principalmente no relacionamento interpessoal dos funcionarios.

Abstract Keywords

The survival and prosperity of companies involves the application of

management models that allow the improvement of operation results. Certification to ISO

The management system proposed by the ISO 9001:2008 it'’s based 9001:2008

in a strong mechanism for companies to achieve their goals. This

article aims to analyze the process of implementation of the quality

management system and certification according to ISO 9001:2008 Quality
models into a small mechanical company , as well as report the hard
points found during this process and the benefits that it can brings.
The methodology was a study case that consisted in the diagnosis

of the current situation of the company and definition of objectives

to be achieved, deployment training, systematic critical analysis

and standardization of the new management model proposed for the
company . The development process of certification 1SO 9001:2008
was executed in six months as planned and the company received
not only financial rewards but increased especially the interpersonal
relationships of employees.

Small company

1. Arquiteta e Urbanista — USU.

Cadernos UniFOA

Edicao n° 23 -Dezembro/2013

2. Engenheira Eletricista — Faculdade de Engenharia de Resende.

3. Professor Mestre Engenharia de Produgdo — UniFOA.



26

Cadernos UniFOA

Edicao n° 23 -Dezembro/2013

1. Introducio

No dia 15 de setembro de 2008, os jornais
americanos noticiaram a maior declaracdo de
faléncia da historia americana, quando o ban-
co Lehman Brothers sucumbiu finalmente a um
lento e mal sucedido processo de busca por au-
xilio. Sua fragilidade surgiu do imenso volume
de titulos que perderam valor com a crise de
confianga no sistema bancario mundial. A eco-
nomia americana foi o epicentro da crise que
atingiu em cadeia a economia mundial.

A conjuntura econémica a que estdo sub-
metidas as empresas atuantes em mercados glo-
balizados tem passado por constantes e signi-
ficativas transformagoes, exigindo a renovacao
continua em seus modelos de gestdo. Tornou-se
de vital importancia a adogdo de estratégias de
gerenciamento que possam elevar os padroes de
qualidade e produtividade das empresas.

Neste cenario cabe o questionamento: “A
certificagdo pela norma ISO 9001:2008 seria
um modelo de gestdo adequado para as empre-
sas de pequeno porte assegurarem a sua sobre-
vivéncia no mercado?”

A norma ISO 9001:2008 ¢ uma norma in-
ternacional que estabelece as melhores praticas
a serem adotadas na condugdo do Sistema de
Gestdo pela Qualidade de uma empresa. Trata-
-se de um modelo atualizado, reconhecido e
aplicado em todo mundo e que permite esta-
belecer através de procedimentos devidamente
planejados e documentados, indicadores de de-
sempenho dos processos e do proprio sistema,
acdes para promover a melhoria continua da
qualidade e dos resultados do negocio, além de
proporcionar um maior foco para atendimento
aos requisitos especificados pelo cliente.

Trata-se, portanto, de uma forte ferramen-
ta para estruturar, organizar e direcionar a ges-
tdo do negdcio como um todo, desde os resulta-
dos internos até a satisfagdo cliente.

A norma ISO 9001:2008 traz beneficios
ndo somente para a empresa que implanta o
sistema de gestdo pela qualidade, mas para os
clientes, fornecedores e a sociedade em ge-
ral através de uma administragdo responsavel
dos recursos utilizados (eficiéncia) e com foco
nos resultados e melhoria (eficacia) (MASTER
QUALIDADE, 2009).

A empresa objeto deste estudo de caso foi
fundada em 1997, iniciando suas atividades em
reforma e manuten¢do de maquinas industriais
e fabricagdo de dispositivos mecanicos confor-
me desenho ou amostra fornecido por seu clien-
te. O escopo atual do sistema de gestdo pela
qualidade da empresa inclui:

1. Fabricag@o de componentes mecanicos;

2. Recuperagdo de equipamentos e com-

ponentes mecanicos;

3. Servigos de caldeiraria leve (ndo exi-
gem qualificacdo e certificago legal).

A necessidade de atender a area de petro-
leo e gas levou a empresa a tomar a decis@o de
implementar e certificar seu sistema de gestdao
pela qualidade segundo o padrao proposto pela
norma [SO 9001:2008.

A crise economica de 2008 acelerou esse pro-
cesso. Nesse periodo foi imposta & empresa uma
utilizagdo de somente 30% da sua capacidade pro-
dutiva e forte reducao de sua forga de trabalho. As

principais causas para esse desfecho foram:

I. 90% de sua capacidade produtiva
eram direcionadas para um unico
segmento, o automotivo, que foi for-
temente impactado pela crise econd-

mica, €

2. Sua impossibilidade de penetrar no
segmento de petroleo e gas, o princi-
pal segmento produtivo do estado, que
estabelece entre seus requisitos con-
tratuais a certificagdo ISO 9001:2008
do sistema de gestdo pela qualidade

de seus fornecedores.

2. Planejamento do Sistema de Ges-
tao pela Qualidade

2.1. Planejamento da implantacio

O planejamento da implantagdo do sistema
de gestdo pela qualidade da empresa foi desen-
volvido por um consultor externo, seguindo os

passos:



1. Foi realizado um diagnéstico para a ava-
liagdo do estigio em que a empresa se
encontrava em relagdo aos requisitos pro-
postos pela norma de referéncia (Anexo I);

2. Foi elaborado um cronograma das
atividades necessarias para a imple-
mentagdo do sistema de gestdo pela
qualidade e sua certificagdo;

3. O consultor envolveu o diretor princi-
pal da empresa nas quatro primeiras
reunides de trabalho, que contou com
a participagdo de seu corpo gerencial,
com o0s seguintes objetivos:

* definir a politica da qualidade;

+ definir objetivos da qualidade, me-
tas e indicadores;

* mapear 0S processos necessarios
para determinar, realizar e medir a
satisfacdo dos clientes;

* mapear os processos de apoio e de
gestdo necessarios para satisfazer as
necessidades dos clientes;

* definir os responsaveis pelos pro-

CESSOS mapeados;

4. definir o representante da direg@o.

5. O desenvolvimento da documentagdo
necessaria foi realizado pelos respon-
saveis pelos processos envolvendo
o maior nimero de pessoas de suas

equipes;

6. Foram identificados e realizados os
treinamentos necessarios para formar
as competéncias requeridas para im-
plantagdo do sistema de gestdo pela
qualidade e para as atividades que
impactam a realiza¢do do produto de
forma a atender as necessidades dos

clientes.

Durante a fase de diagnostico e as primei-
ras semanas de implantagdo do sistema foram
identificadas algumas limitagdes que represen-
taram dificuldades significativas nesse proces-
so. Dentre elas podemos citar:

Centralizagdo das decisdes no diretor;

Rotinas administrativas excessiva-

mente manuais € nao estruturadas;

Auséncia de controles administrativos

e operacionais essenciais;

Atividades elementares dependentes

de supervisdo continuada;
Auséncia completa de estruturagdo do RH;
Excesso de falhas no processo de

compras, por identificagdo inadequa-

da dos requisitos de compras.

Algumas premissas basicas foram defi-

nidas nas primeiras reunides para o desenvol-

vimento da gestdo pela qualidade, dentre elas

podemos citar:

Documentag@o minima, objetiva e que

ndo comprometesse a proatividade;

Documentagao mais ilustrada e me-

nos textual;
Gestdo a vista como prioridade;
Informagdes disponiveis para fazer o

processo fluir dentro da planta e inde-

pender de supervisdo continuada.

3. Planejamento da Documentac¢io

A documentagdo foi definida em dois ni-

veis: estratégico/tatico e operacional.

No nivel estratégico foi definido o manual

da qualidade, compulsorio pela norma de refe-

réncia, com o seguinte contetdo:

L.

Escopo do sistema de gestdo pela
qualidade;

Mapeamento dinamico dos processos
(processos ¢ suas interagdes);

Procedimentos documentados estabeleci-

dos para o sistema de gestao pela qualidade.
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Foram mapeados seis processos e seus subprocessos (Figura 1).

PROCESS0S ORIENTADOS A GESTAD

GESTAO DO NEGOCIO

REQUISITD el Y 2 sl

PRODUCAD

SUPRIMENTOS

PROCESS05 ORIENTADOS AQ CLENTE

QUALIDADE

MEID
AMBIENTE

PROCESS05 ORIENTADOS AD AFPOIO

Figura 1 — Mapeamento do processo

No manual da qualidade os processos
mapeados foram documentados no formato
“Entrada/Processamento/Saida” (ASSEN, et
al, 2010), com indicagdo em caixas auxiliares
(Anexo II) de:

1. Recursos transformadores: instala-
¢odes, equipamentos e veiculos;

2. Recursos humanos;

3. Meétodos e procedimentos auxiliares
a0 processo;

4. Medicdo e avaliacdo: indicadores
de desempenho e sistematica de
avaliagdo.

A interacdo entre os processos mapeados
¢ evidenciada no manual da qualidade na caixa
de entrada de cada processo, onde ¢ indicado
para cada entrada o processo de origem.

As atividades previstas na caixa de pro-
cessamento sdo definidas, sempre que possivel,
nos proprios registros que evidenciardo seus re-
sultados e permitirdo sua analise no processo
decisorio dentro da organizagdo, ndo compro-
metendo a proatividade do sistema.

No nivel operacional foram elaboradas
instrugdes de trabalho (Figura 2) contendo:

1. Fotos indicando as tarefas constituin-
tes de cada atividade documentada;

2. Autoridade delegada ao supervisor e
aos operadores para interven¢do na

atividade;

3. Registros requeridos para evidenciar a
realizagdo e a avaliacdo das atividades
realizadas;

4. O status do documento (revisdo e
data) para permitir seu controle.
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Figura 2 — Instruc@o de Trabalho

A melhoria continua ¢é autossustentada pe-
las medidas de desempenho dos processos re-
queridas pela Norma ISO 9001:2008.

De acordo com uma visdo mais merca-
doldgica, e numa logica competitiva, as orga-
nizagdes para atingir seus objetivos, buscam
satisfazer a seus clientes (¢ outros grupos de
interesse) de forma mais eficiente e eficaz que
seus concorrentes. O nivel de desempenho de
uma operagdo ¢ fungdo dos niveis de eficiéncia
e eficacia que suas agdes tém (CORREA, 2008).

Foram estabelecidos indicadores de de-
sempenho para avaliar a eficacia e a eficiéncia

do sistema para cada processo mapeado:

1. Comercial — Faturamento / Propostas
Aprovadas / Clientes Ativos;

2. Produgio — Indice de Produtividade /
Qualidade / Disponibilidade de Maquina;

3. Suprimentos — indice de Pontualidade
de Entrega (IPE - Fornecedor e IPE -
Cliente) / indice de Qualidade de Entre-
ga (IQE — Fornecedor e IQE - Cliente);

4. RH-Custo de Mao de Obra/Horas Extras;

5. Qualidade — Satisfagdo do cliente;

6. Implementagdo do Sistema de Gestdo

pela Qualidade.

A implementag@o de um sistema de gestdo
que tenha por base as Normas ISO 9000 requer
trabalho em equipe. Quanto mais pessoas en-
volvidas, maior a possibilidade de assimilacao
da cultura da qualidade e cumprimento dos seus
principios. As normas, necessariamente, no se
aplicam de modo uniforme a todos os tipos de
empresas. O objetivo primordial ndo esta cen-
trado na padronizag@o, mas nos resultados. As
mudangas e exigéncias do cliente/sociedade sdo
motivos fundamentais para a garantia da adap-
tabilidade e da melhoria continua. A convivén-
cia harmonica de ordem, disciplina e de rotina
com liberdade criativa ¢ requisito indispensavel
para o funcionamento de um sistema de gestio
da qualidade (LAMPRECHT, 1994).

O fator determinante da implantacdo e
consolidagdo de programas de qualidade ¢ a
cultura local. A qualidade depende do quanto
a organizacdo (representada pela alta adminis-
trag@o) e seus integrantes (representados pelos
funcionarios) consideram a qualidade como
algo relevante (PALADINI, 2004).
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A palavra mudanga ¢é forte, ameagadora,
podendo estimular idealismo, revolugao, des-
contentamento, € ndo assegurar respeito aos
valores existentes (BERGAMO, 1999).

Como em todo processo de mudanga,
as pessoas na empresa se dividiram em trés

grupos:

1. As que enxergaram aquele momento
como uma oportunidade para exter-

nar suas competéncias latentes;
2. As que se fecharam em seu medo; e

3. Aquelas que s6 entraram no jogo
quando perceberam que o caminho
trilhado pela empresa era responsavel
e seria levado a cabo. As pessoas deste
grupo ndo comprometem o processo
em sua fase inicial e abragam a ques-
tdo com bastante intensidade quando
aderem a mesma, pois o fazem por
convicgdo. Entretanto, exigem sagaci-
dade dos consultores do processo em

sua fase inicial.

O primeiro grupo tem espirito proativo por
natureza e sempre identifica nas oportunidades
propostas pela empresa o momento de alcan-
car seus objetivos pessoais. Nesse grupo foram
identificadas competéncias que levaram a de-
finicdo do RD e de potenciais de lideranca no
grupo operacional, que atualmente ja respon-
dem como supervisores de células da produgao.

A habilidade dos dirigentes na condugdo
do processo de implantacao do sistema de ges-
tdo pela qualidade possibilitou o resgate de va-
rios funcionarios que se mostraram retraidos
no inicio do processo. Entretanto, somente um
funcionario preferiu ndo continuar na empresa
durante o processo e outro apds a certificacao

ndo sustentou sua posi¢do no grupo.
4. Resultados Alcancados
Podemos relacionar resultados alcangados

tangiveis e intangiveis. Entre os resultados tan-

giveis podemos citar:

1. Implantagdo e certificagdo do sistema
de gestdo pela qualidade no prazo de
seis meses como previsto no crono-
grama original (inicio em maio ¢ tér-

mino em outubro de 2009);

2. Ampliacdo do faturamento junto ao
mercado atual (a meta de faturamen-
to prevista para 2010 foi alcangada no
més de agosto, sendo revisada);

3. Aumento da satisfacdo dos clientes,
com melhor atendimento dos contra-
tos, medida pelos indicadores de pon-
tualidade de entrega e de qualidade do

fornecimento;

4. Aumento de investimento em equipa-
mentos mais modernos (aquisi¢do de
dois tornos CNC);

5. Ampliacdo das instalacdes.

Entre os resultados intangiveis podemos

selecionar:

1. O crescimento profissional dos fun-
ciondrios que se mostram mais par-
ticipativos e criativos na solucdo de
problemas;

2. Orelacionamento interpessoal melho-

rou consideravelmente;

3. A comunicagdo interna foi ampliada
com informagdes mais transparentes
decorrentes da disponibilizagdo do pro-
grama de produggo, da ordem de produ-
¢do e do quadro de gestdo a vista com os

indicadores de desempenho da empresa;

4. O fluxo de caixa melhorou com o fatu-
ramento da quantidade certa no prazo
estabelecido;

5. O poder de decisdo ficou mais descen-
tralizado dentro da organizacdo.



5. Conclusao

Este trabalho evidencia que a implantagdo
do sistema de gestdo pela qualidade em uma
empresa de pequeno porte ¢ viavel trazendo re-
torno tangivel e intangivel para a organizacao
e, também, confirma a proposta da organizacao
ISO de que a norma ndo visa burocratizar as
empresas.

Nas palavras do Diretor da empresa: “o
investimento na certificagdo pela norma ISO
9001:2008 trouxe um grande retorno, ndo sé
financeiro, mas principalmente no relaciona-
mento interpessoal dos funcionarios. Houve
um crescimento profissional e eles se mostram
mais participativos no processo e estimulados
a colaborar através de seu conhecimento e sua
experiéncia profissional. Eu ja conhecia o pro-
cesso com uma visdo burocratica, portanto, fi-
quei surpreso com a forma da implementagao,
pois o sistema foi implantado de forma simples
e objetiva. As instrucdes de trabalho ficaram
bem elaboradas e bem ilustradas facilitando a
execugdo das atividades. Hoje a empresa esta

apta a participar de concorréncias na area de
petroleo e gas e € procurada por clientes poten-
ciais para cotacdo de servicos pelo fato de pos-
suir a certifica¢do”.

De acordo com dados do IBGE, as Micro
e Pequenas Empresas (MPEs) respondem por
98% das empresas existentes no pais. Temos
atualmente 7284 empresas com certificados
ISO 9001 validos, isto ¢, certificados ndo venci-
dos, ndo suspensos e nao cancelados (dados do
INMETRO 11/08/2010). Um ntimero de empre-
sas certificadas pouco significativo.

Segundo Alfredo Carlos Orphdo Lobo,
Diretor da Qualidade do INMETRO, esta cons-
tatacdo sugere “acdes para a criagdo de uma
base tecnoldgica acessivel as empresas de pe-
queno porte e as que atuam no comércio”.

Fica clara a ideia de que temos um campo
imenso a cultivar no que diz respeito a certifica-
¢do pela qualidade principalmente em relagdo as
pequenas empresas, possibilitando assim o seu
crescimento estruturado e garantindo a sua sobre-

vivéncia num mercado cada vez mais competitivo.
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7. Anexos
Anexo I — Diagnéstico inicial
= Responsabilidade | Gestio de recursos Medicao, analise
[Sa} izaca »
= SGQ da direcio RH/RM Rl caltinoduty ¢ melhoria
Processos Politica da - N da satisfagdo dos
?
1 mapeados? qualidade Descrigdo de cargos? Programa de produgio clientes?
) Principais 'Obj'etlvos e Pomlca de Ir}stmgf)es e registros auditoria interna?
processos indicadores treinamento? disponiveis?
Reunides de analise | Politica de ~ . .
Processos . " . Inspegdes e ensaios indicadores de
3 o critica sistematicas? | reconhecimento e .
terceirizados? requeridos? processos?
(com ata?) recompensa?
Processos Satisfagdo dos o L Pedido de vendas: requisitos | M&M de pardmetros de
4 .. . N° de funcionarios . e
especiais? clientes? dos produtos; andlise critica | processos?
Tipos de
documentos? 73 Projeto ¢ M&M d dutos:
5 (normas, N° de clientes N° de turnos ) ) X o tiago | N © pro utos:
desenhos, IT, desenvolvimento: aplicavel? 1H§Qef230:jreglst}”0, )
registros) crlteno_s e aceitacdo
- - e autoridade para
Tipos de software Pedido de compras: . s
Controle de . liberagdo
6 Tipos de produtos | ¢ base de dados; fornecedores aprovados;
documentos? . ~ .
(backup?) inspecdo de recebimento;
Controle de Tipos de hardware / identificagao do.p.r oduto Controle de produto nao
7 . - . quanto aos requisitos de o
registros? equipamentos . . conforme: autoriza¢do
monitoramento ¢ medi¢do para seu uso
- = - U uso;
p Man.ual da Politica de manutengio Ident.lﬁca(;ao da propriedade retrabalho; reinspegdio
qualidade do cliente
o Controle de equipamentos de | Agdes corretivas e
- - ?
9 Transporte proprio? M&M preventivas
0 - ) ) Tipos e quantidade de )
equipamentos de M&M
Anexo II — Descri¢ao do processo
Recursos Transformadores Recursos Humanos
Software para processamento de dados ) o
. Diretor; Responsaveis por processos; RD;
Computadores e acessorios ) .
. Do RH: Matriz de competéncias
Internet, e-mail, fax
Responsavel:
ATIVIDADES DO PROCESSO DA .
ENTRADAS SAIDAS
QUALIDADE
- . 1. Controle de documentos e registros da
GESTAO DO NEGOCIO: .
L o qualidade
1. Politica e Objetivos da .
. e Lista mestra de documentos (R-xx)
qualidade .
; . .. | ® Tabela de registros (R-xx)
2. Saidas das analises criti- L 1. Rxx
. 2. Auditoria interna
cas anteriores o 2. Rxx
e Programa anual de auditoria (R-xx)
COMERCIAL: . L 3. R=xx
. . e Relatério de auditoria (R-xx)
3. Requisitos dos clientes N 4. Rxx
3. Controle de produto ndo conforme e
TODOS PROCESSOS: N . . 5. R=xx
4. Resultados d ditori agdes corretivas e preventivas
. Resultados de auditorias i -
. o Plano de acdo (R-xx) 6. Plano de acao (R-xx)
anteriores . K N X
4. Pesquisa de satisfagdo dos clientes (R-xx)
5. Desempenho dos o L
Para cada indicacdo regular ou ruim ¢ aber-
processos . .
to um plano de agdo corretiva (R-xx)

Medigao e avaliagao

ﬁo{it}fa da Qualidade
étodos e Procedimentos

Objetivos da Qualidade
Manual da Qualidade

Indicadores de desempenho (R-xx)

1. N° de ndo conformidades / auditoria (semes-

tral) Satisfacdo dos clientes (mensal)
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