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RESUMO

Apresenta estudo de caso sobre a migracdo do Sistema de Gestdo da Qualidade
(SGQ), baseado na norma NBR ISO 9002:1994, para NBR ISO 9001:2000, na
Bunge Fertilizantes S/A — Unidade Industrial de Cajati — SP, entre Julho/2001 a
Junho/2003; realizado com objetivo de manter a certificacao da empresa. Identifica
as dificuidades encontradas durante este processo, analisando documentos e
registros do Sistema de Gestdo da Qualidade e realizando entrevista com os
envolvidos, aponta as solugbes adotadas e seus reflexos no cumprimento do
cronograma de trabalho estabelecido e na consolidagdo do novo modelo do
sistema de gestdo da qualidade na empresa. Através da experiéncia do processo
de migracdo da Bunge Fertilizantes e seu resultado, estabelece propostas e
sugestbes que podem ser adotadas ou usadas como modelo por outras empresas.



1 - INTRODUGAO

1.1 OBJETIVO DO TRABALHO:

Apresentar as etapas percorridas pela Bunge Fertilizantes S/A, Unidade
Industrial de Cajati, SP, entre Julho/2001 a Junho/2003 para efetuar a migracdo do
Sistema de Gestéo da Qualidade (SGQ), baseado na Norma NBR ISO 9002:1994
(Sistemas da Qualidade — Modelo para Garantia da Qualidade em Produgéo,
Instalac&o e Servigcos Associados), para a NBR ISO 2001:2000 (Sistemas de Gestao
da Qualidade ~ Requisitos), demonstrando o trabalho realizado para implementar o
novo modelo de gestdo, comparando as atividades previstas inicialmente com as
que tiveram que ser realizadas para atingir o objetivo proposto.

1.2 JUSTIFICATIVA:

Através do relato das principais mudangas na norma e dificuldades
encontradas na empresa para sua adogdo, propde alternativas que podem ser
adotadas por outras empresas quando da necessidade de efetuar a migracéo ou
certificacdo do seu SGQ na Norma NBR ISO 9001:2000.

1.3 METODOLOGIA

Para realizar este estudo de caso foram levantadas informagdes sobre o
planejamento do processo de migracdo e seu cronograma, realizada uma reviséo
bibliografica sobre o assunto, em especial através de materiais que destacavam as
mudancas entre as duas versdes da norma. Foram ainda realizadas reuniées com o
Representante da Direcdo e a Empresa de Consultoria contratada, para discutir as
principais dificuldades observadas durante a migragéo.

Foram também utilizados os relatérios de auditorias internas e externas que
apontam os requisitos nos quais foram consignadas n&o conformidades no SGQ, o
manual de gestdo de qualidade, procedimentos e outros documentos como:
Registros, Atas de Reunibes de Analise Critica e Planos de Trabalho.



2. REVISAO TEORICO - EMPIRICA
2.1. INTRODUCAO

As primeiras informagbes oficiais sobre o conteido da Norma NBR ISO
9001:2000 foram apresentadas através da publicagdo do seu “Draft” — ISO/DIS
9001:2000 emitido em novembro de 1.999. Este documento apresentava uma tabela
de correspondéncia entre os requisitos da NBR 1SO 9001:1994 e a futura NBR ISO
9001:2000.

A partir desta publicagdo comegaram a surgir trabalhos referenciando as
principais mudangas que estavam por vir com a nova versdo, lembrando que os
trabalhos publicados anteriormente eram baseados em informagbes que constavam
nos “Drafts” CD1 e CD2 de uso do Comité ISO / TC 176.

Algumas certificadoras e empresas de consultoria iniciaram os treinamentos
e orientacdo a seus clientes, analisando as mudancas previstas no “Draft’; inclusive
com a publicacdo de apostilas sobre o assunio. Nesta ocasido passa a ser
recomendada &s empresas atencdo ao enfoque de gestdo de processo. .."E
fortemente recomendado que as organizagdes que estdo em fase de implantagéo de
seus sistemas de gestdo da qualidade estruturem tais sistemas em conformidade
com os novos requisitos da ISO 9001:2000”. (DE CICCO, 1999).

Artigos e outros trabathos sobre o assunto continuaram a ser publicado
durante o ano 2000, quando em seu 3° trimestre foi publicado o “Draft" Final 1SO /
FDIS 9001:2000, cujo texto pouco foi mudado com relagcdo ao Draft anterior e ja
apresentava um contetido muito préoximo ao que seria publicado na Norma NBR I1SO
9001:2000 em dezembro de 2.000.

A partir de entdo, com base na publicacdo oficial da Norma, artigos mais
especificos sobre cada requisito passaram a ser publicados, inclusive com forte
enfoque na interpretagdo dos 8 principios da qualidade aplicados na elaboracéo de
seu texto.

A seguir apresentamos trabalhos publicados enfocando as principais
mudancas, os principios fundamentais da Norma, bem como a literatura estudada
sobre cada requisito da Norma, em especial aqueles cujas mudangas foram mais
significativas.

2.2. PRINCIPAIS MUDANCAS

Foi grande a mudanga entre a Norma NBR ISO 9001:1994 e a NBR SO
9001:2000.

Destacando inclusive o fato de ndo mais existirem as Normas NBR ISO
9002 e 9003, fazendo com que todas as empresas passassem a utilizar o mesmo
padrdo normativo para certificacdo. Sendo que os certificados emitidos na versao
1994, tém validade até 14 de Dezembro de 2003.



Segundo DE CICCO (2003), entre outras foram identificadas, a principio, as
seguintes mudancas:

1

“Radical mudanca na estrutura

Enfoque de gerenciamento de processos

- Além da conformidade aos requisitos com propésito de certificacdo.

- Estrutura consistente com o ciclo PDCA

- Nova estrutura orientada aos processos

- Segiiéncia mais légica do conteudo

- Processo de methoria continua como requisito

- Medigéo da satisfacio do cliente como meio de informagéo para melhoria
- Ampliacdo da atencdo aos recursos e 0 ambiente de trabalho

- Melhorias / mudancgas na terminologia para facilitar a interpretacéo

- Ampliar a compatibilidade com as Normas de sistema de Gestdo Ambiental” .

Posteriormente, analisando com mais detalhne a Norma, os especialistas
concluiram que eram 7 as diferengas mais importantes e que requeriam maior
atencdo entre as Normas NBR ISO 9001: 1994 e a NBR ISO 9001:2000; sdo elas:

1- Alta dire¢do deve demonstrar seu comprometimento com o SGQ.

2- A organizagdo deve utilizar métricas de satisfagcdo dos clientes para
determinar a eficacia do SGQ e identificar oportunidades de meihoria.

3- Os objetivos da qualidade devem ser mensuraveis.
4- A necessidade de apenas seis procedimentos documentados.

5- A melhoria contl'hua da eficacia do SGQ constitui um requisito explicito
da ISO 92001:2000.

6- A alta direcdo deve considerar a melhoria continua da eficacia do
processo e a melhoria continua de produtos durante a analise critica
pela diregdo.

7- A nova estrutura orientada aos processos.



‘Em suma, as diferencas mais importantes da ISO 9001:2000 sdo os
requisitos relacionados com a satisfacdo dos clientes, objetivos mensuraveis e
evidéncia do comprometimento da direcdo” ( BROOMFIELD, 2001).

E claro que ja comega a ser compreendida a amplitude das mudangas e que
além das 7 mencionadas muitas outras existiam.

No caso da Bunge Fertilizantes — Unidade Industrial de Cajati, assim como
em muitas outras empresas certificadas pela NBR I1SO 9002, existia ainda a
necessidade de incluir as atividades de projeto e desenvolvimento no escopo de
certificagdo.

Mais detalhes sobre as mudangas serdo abordados no item 2.3 deste
capitulo.

2.3. PRINCIPIOS FUNDAMENTAIS DA NORMA

Os padrdes do sistema de gerenciamento da qualidade das séries revisadas
da ISO 9000:2000 se baseiam em oito principios fundamentais, cujo entendimento é
da maior importancia durante a interpretagéo de seus requisitos.

Séo eles:
FOCO NO CLIENTE

As organizacdes dependem de seus clientes e, portanto, é recomendavel
que atendam as necessidades atuais e futuras do cliente, os seus requisitos e
procurem exceder as suas expectativas.

Esse principio pode ser considerado a base de todo o sistema ou o principio
que o direciona.

LIDERANCA

Os lideres estabelecem uma unidade de proposito e o rumo da organizagéo.
Convém que eles criem e mantenham um ambiente interno, no qual as pessoas
possam estar totalmente envolvidas no propésito de atingir os objetivos da
organizac&o.

Se ha lideranca, entdo ha uma perspectiva de harmonia, de vida em
sociedade, de progresso.



ENVOLVIMENTO DAS PESSOAS

Em todos os niveis, as pessoas s&o a esséncia de uma organizacdo e seu
total envolvimento permite que suas habilidades sejam usadas para o beneficio da
mesma.

Esse principio decorre do anterior. Somente é possivel o envolvimento das
pessoas se houver uma liderangca que estabelece objetivos comuns e direciona as
pessoas no atendimento desses, que as motiva e lhes da a liberdade e
oportunidades necessarias a que ajam proativamente.

ABORDAGEM DE PROCESSO

Um resultado desejado € alcangado de forma mais eficiente quando as
atividades e os recursos relacionados s&o gerenciados como um processo.

Em resumo, este principio determina que se entendermos as atividades
desenvolvidas nas organizacdes como processos, isto &, transformacdes de
entradas em saidas com agregacdo de valor, teremos muito mais facilidade e
sucesso na gestao das organizagdes.

ABORDAGEM SISTEMICA PARA A GESTAO

Identificar, entender e gerenciar processos inter-relacionados como um
sistema contribui para a eficacia e a eficiéncia da organizacdo no sentido desta
atingir os seus objetivos.

E uma decorréncia do principio 4. Ndo basta ver cada atividade como um
processo; € essencial que estes processos sejam integrados. E preciso que se
implemente o gerenciamento das interfaces.

MELHORIA CONTINUA

Convém que a melhoria continua do desempenho giobal da organizagao
seja seu objetivo permanente.

E preciso que a organizacdo esteja empenhada na melhoria continua de
seus processos e, consequentemente, dos seus resultados. A premissa deve ser a
de que nenhum resultado é tdo bom que n&o possa ser melhorado. Isso porque as
necessidades dos clientes mudam, evoluem e a organizacédo deve acompanhar
permanentemente essas mudancas e estar preparada para atendé-las. Ainda, é
preciso considerar que a concorréncia estara trabalhando incessantemente para
melhorar e assumir ou manter a lideranga. Assim sendo, para uma organizagéo
manter-se competitiva, ndo ha alternativa a ndo ser melhorar tanto ou mais que a
concorréncia.



ABORDAGEM FACTUAL PARA TOMADA DE DECISOES
Decisbes eficazes sdo baseadas na analise de dados e informagdes.

E um principio ébvio, pois tomar decisdes a partir de dados e informacées
quantificaveis elimina a subjetividade do processo de decisdo. Sem fatos e dados,
as analises de resultados serdo subjetivas, reduzindo-se drasticamente a
probabilidade de acertos. O uso de indicadores, compreendendo o seu
estabelecimento e gerenciamento, € o principal fator para o sucesso na implantagéo
desse principio.

Como disse Ishikawa: “Se vocé ndo tem um item de controle, vocé ndo se
gerencia’. A capacidade da organizagdo em transformar dados e informagdes em
acOes de melhoria espelha seu sucesso. Esse principio esta intimamente ligado ao
principio 6 — Melhoria Continua.

BENEFICIOS MUTUOS NAS RELACOES COM OS FORNECEDORES

Uma organizagéo e seus fornecedores séo interdependentes e uma relagédo
de beneficios mutuos aumenta a capacidade de ambos em agregar valor.

De acordo com ORTIZ (2002),

“E de pouca valia um neg6cio no qual uma das partes (fornecedor ou cliente, aquele que for
mais poderoso) “estrangula® a outra, como acontece em muitas relac6es empresariais.
Esse principio pode, entfo, ser entendido como o estabelecimento de parcerias entre todas
as partes interessadas no negoécio (clientes, acionistas, empregados, fornecedores,
comunidade, governo e demais agentes) resultando em relacionamentos duradouros e que
tragam satisfagdo e beneficios mutuos para todas as partes envolvidas” .

Os itens da Norma revisada estdo alinhados com estes principios
fundamentais fazendo com que o0 entendimento dos mesmos seja um passo
importante para sua implementagao.

Cabe ressaltar que estes principios se constituem em fortes motivadores
para que o lider defina a politica da qualidade e os objetivos da qualidade da
organizacado, e também para que motive e conscientize as pessoas no entendimento
e no uso do sistema de gestao da qualidade.

...”a0 entendermos e usarmos adequadamente os principios da gestéo da
gualidade estaremos construindo um sistema de gestdo da qualidade soélido e
perene”’. (BRANCHINI, 2002. p.22).



2.4 OS REQUISITOS DA NBR ISO 9001: 2000

Conforme mencionamos anteriormente, antes mesmo da publicacdo da
Norma NBR ISO 9001:2000, ou seja, quando a mesma ainda estava sendo
analisada pelo ISO/TC 176 (Comité da ISO responsavel pela revisao da Norma),
palestras, reuniées, workshop e outras atividades, além de artigos sobre ¢ assunto,
ja vinham sendo promovidos e publicados.

..“Com o intuito de auxiliar os usuérios da ISO 9000 espalhados pelo
mundo a ISO/TC 176 preparou um draft de diretrizes para o planejamento da
transicdo, bem como disponibilizou na Internet respostas as perguntas mais
frequentes”. (DE CICCO, 1999).

Nos seminarios, reunides, palestras ou workshops destacavam-se os
aspectos importantes que envolviam as entidades de Normalizagcdo, organismo de
credenciamento e de certificacdo, entidades de treinamento e consultoria e as
empresas certificadas ou em processo de certificagao.

Entre as principais recomendacdes as empresas se destacava o enfoque de
gerenciamento de processos.

A Gestéo de Processos €, indubitaveimente, um dos principios da Gestéao
da Qualidade que mais influenciam a implantagdo ou a adequacéo das empresas as
novas Normas 1SO 9000:2000”.

As organizagdes orientadas para processos terdo, certamente, maiores
facilidades para se adequar a 1ISO 9001:2000” (DE CICCO, 1999).

A FUNDACAO CARLOS ALBERTO VANZOLINI (2001), destaca outros
aspectos de mudancas também abordados como:

“Considerac6es sobre requisitos estatutarios e regulamentares”.

“Menor énfase em procedimentos documentados”.

“Envolvimento da Alta Administracdo”.

“Estabelecimento de Objetivos da Qualidade Mensuraveis”.

“Aumento de atencio sobre a disponibilidade de recursos”.

“Maior énfase no entendimento e satisfacdo das necessidades dos clientes”.
“Monitoramento das informacoes a respeito da satisfagédo dos clientes”.

“Analise de Dados”.
“Aumento do Foco sobre o Desempenho do Sistema e Melhoria Continua” .

Estas e outras mudangas passaram a ser considerada pelas empresas que
tinham como objetivo efetuar a migracdo ou a certificacdo na nova versao.



A seguir apresentamos consideragbes sobre os requisitos alterados da
Norma NBR ISO 9000:2000, extraidos da literatura sobre o assunto e da experiéncia
obtida durante o processo de transicdo da Bunge Fertilizantes. Através de palestras,
treinamentos, visitas a outras empresas em processo de certificacdo e a entidade
certificadora, no caso a Fundacéo Carlos Alberto Vanzolini:

TITULO NOVO: “ISO 9001:2000 — SISTEMA DE GESTAO DA
QUALIDADE - REQUISITOS”.

0. INTRODUGAO
0.1. GENERALIDADES

Destaca-se 0 uso da Norma ...“para avaliar a capacidade da organizagdo de
atender aos requisitos do cliente, os regulamentares e os de propria
organizacdo, ao contrario da versdo 94, cujos requisitos destinavam-se a
obtencdo da satisfacdo do cliente pela prevencdo de nio-conformidades’
(FUNDACAO CARLOS ALBERTO VANZOLINI, 2001).

O escopo da Versao 2000 traz “requisitos para um sistema de gestdo da
qualidade onde a organizagéo”:

a) Necessita demonstrar sua capacidade para fornecer produtos de forma
coerente, que atendam aos requisitos do cliente e requisitos regulamentares
aplicaveis;

b) Pretende aumentar a satisfacdo do cliente por meio de efetiva
aplicacdo do sistema e a garantia de conformidade com requisitos do cliente
e requisitos regulamentares aplicaveis.

Percebe-se neste capitulo um aumento na atencdo aos requisitos
regulamentares aplicaveis aos produtos.

0.2. ABORDAGEM DO PROCESSO

Conforme as referéncias anteriores a publicagédo da Norma, a nova verséo
“promove a adogdo de uma abordagem do processo para O
desenvolvimento, implementacdo e melhoria da eficacia de um sistema da
gestdo da qualidade para aumentar a satisfacdo do cliente pelo atendimento
aos requisitos do cliente”.

Esta nova abordagem, voltada para os processos, foi feita através das
sugestdes dos usuarios, que eram criticos em relagéo a versao 1994.



Conforme DE CICCO (2003),

“Usuarios de todos as partes do mundo, ouvidos através de uma pesquisa conduzida pela
prépria ISO, foram muito criticos em relagdo a ISO 9001 edicdo de 1994, classificando-a
como” “pesadona”, “confusa” e com “forte viés de manufatura”. Esses aspectos foram
detalhadamente analisados, em conjunto com as sugestdes dos usuarios que queriam uma
Norma voltada para os processos de organizacéo, para seus clientes e para a melhoria
continua do desempenho do Sistema de Gestio da Qualidade”

Com tudo isso em mente, o Sub Comité (SC 2) do TC 176 DA ISO
desenvolveu um modelo de processo para retratar os requisitos genéricos
de um SGQ.

O Modelo de um sistema de gestdo da qualidade baseado em processo é
publicado na Norma e passa a ser utilizado como referéncia para o
desenvolvimento de modelos de Gestdo de processos.
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FIGURA 1 — MODELO DE UM SISTEMA DE GESTAO DA QUALIDADE BASEADO
EM PROCESSO |

Melhoria continua do sistema de gestao
da qualidade

< ................................ Responsabilidade
da diregido

Clientes L '.: Clientes
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;4
8 . -
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{ Realizagéo do produto Produto

2 >> >
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Legenda—————p  Atividades que agregam valor

...................................... ’ Fluxo de informagéo

O capitulo 0.2 Abordagem do processo sugere ainda que “pode ser aplicada
a metodologia conhecida como “Plan” “Do”, “Check’, “Act” (PDCA) para
todos os processos”.

‘O PDCA (“Plan ", “Do”, “Check, “Act’) pode ser aplicado a todos os
processos. Resumidamente, o PCDA pode ser descrito da seguinte
maneira:
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PLANEJAMENTO: (“PLAN")

Estabelecimento dos objetivos e dos processos necessarios para a
obtencido de resultados, de acordo com os requisitos do cliente e com a
politica da qualidade da organizacéo.

EXECUGAO: (“DO”)
Implementacao dos processos.
VERIFICAGAO: (“CHECK?”)

Monitoramentoc e medi¢cdo de processos e produtos em relacdo a politica,
objetivos e requisitos para o produto, bem como comunicacdo dos
resultados.

AGAO: (“ACT”)

Tomada de agdes a fim de melhorar continuamente o desempenho dos
processos.

O resultado final dessas consideragées foi a criagdo de um novo formato
para a NBR ISO 9001:2000, direcionado a um enfoque de processo
unificado, o qual classifica as atividades de uma organizagdo em cinco
se¢des basicas:

Secado 4- Sistema de Gestdo da Qualidade: estabelece requisitos globais
para um SGQ, incluindo requisitos para documentacao e registros.

Secado 5- Responsabilidade da Administragao: estabelece responsabilidades
da alta direcdo em relagdo ao SGQ, incluindo seu comprometimento, foco
no cliente, planejamento e comunicagao interna.

Segédo 6- Gestdo de Recursos: estabelece requisitos para o fornecimento de
recursos para o SGQ, incluindo requisitos para treinamento.

Secédo 7- Realizagdo do Produto:. estabelece requisitos para produtos e
servicos, incluindo atividades de anélise critica de contrato, aquisicdo,
projeto e calibragao.

Secéo 8- Medicdo, Anadlise e Melhoria: estabelece requisitos para atividades
de medigao, incluindo medigéo da satisfagao do cliente, analise de dados e
melhoria continua.
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A norma inclui em seu texto, no anexo b, uma tabela de correspondéncia
mostrando como os 20 elementos da ISO 9001:1994 foram redistribuidos
pelas cinco novas seg¢bes da edigdo 2000.

0.3. RELAGAO COM A NBR ISO 9004

As normas NBR I1SO 9001e 9004 passaram a formar “um par coerente da
Norma de Sistema de Gestao de Qualidade”.

A NBR ISO 9001 especifica requisitos para um sistema de gestdo da
qualidade que podem ser utilizados pelas organizagdes para aplicacido
interna, para certificagcdo ou para fins contratuais. O foco da NBR ISO
9001:2000 esta na eficacia do SGQ.

A NBR I1SO 9004 tem objetivos mais amplos do que a NBR ISO 9001,
especificamente no que tange a melhoria continua de desempenho global
de uma organizacdo e sua eficacia. Ela n&o tem propdsito de certificagéo ou
finalidade contratual.

Os termos Eficacia e Eficiéncia ganham grande importéncia no SGQ e tém o
seguinte significado:

“..EFICACIA: E igual a extensdo na qual as atividades planejadas e os
resultados planejados s&o alcangados.

EFICIENCIA: E a relagdo entre o resultado alcangado e os recursos usados
". (ARAUJO, 2003 p.76).

0.4. COMPATIBILIDADE COM OUTROS SISTEMA DE GESTAO

A Norma foi alinhada a NBR ISO 14001:1996 para aumentar a
compatibilidade das duas Normas. Com isto fica mais facil para as
organizacbes implantar Sistemas Integrados de Gestédo (SIG), quando s&o
utilizadas as duas Normas para fins de certificag@o ou contratual.

“...InUmeras organizacdes ao redor do mundo ja implementaram e estio
implementando sistemas integrados de gestdo, baseados nas normas SO
9001 e ISO 14001. De fato a existéncia de um sistema de gestdo da
qualidade (SGQ) em uma empresa tem feito com que a implantagéo de seu
sistema de gestdo ambiental (SGA) seja bastante facilitada. (DE CICCO,
1999)".
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0. OBJETIVO
0.1. GENERALIDADES

E reforcada a aplicagdo da Norma, quando as organizacdes necessitam
“demonstrar sua capacidade em fornecer produtos ou servigos que atendam
aos requisitos do cliente e regulamentares” e pretendem “aumentar a
satisfacdo do seu cliente com a aplicagdo do sistema, incluindo processos
para melhoria’.

Percebe-se no objetivo o forte compromisso com o atendimento aos
requisitos regulamentares, o foco mais claro no cliente e sua satisfacéo,
bem como o compromisso com a melhoria continua.

1.1. APLICAGAO

Com a unificagdo da Norma NBR SO 9001, 9002 e 9003 em apenas a
Norma NBR ISO 9001, as organizagfes passam a ser obrigadas a aplicar
todos os requisitos de Norma ou justificar sua excluséo.

Ficando ainda definido que estas possiveis exclusdes estdo limitadas aos
requisitos contidos na sec¢éo 7 (realizacéo do produto).

Na secdo 1.2 (exclusbes permitidas), a versdo 2000 da a necessaria
flexibilidade para cobrir as diferengas existentes entre as 3 normas”. “...Tais
exciusdes, entretanto, estdo restritas somente aos requisitos contidos na
sec¢do 7 (realizagdo do produto)” (DE CICCO, 2003).

“...Deve-se atentar para o requisito da norma revisada, que estabelece que
a empresa pode somente excluir requisito do sistema de gestdo da
gualidade que néo afetem a habilidade da organizagdo, nem a isente de sua
responsabilidade de fornecer produtos que atendam aos requisitos do
cliente e aos requisitos legais aplicaveis”. (DE CICCO, 2000).

2. REFERENCIA NORMATIVA
A Norma NBR ISO 9000:2000 (Sistema de gestdo de Qualidade -

Fundamentos e Vocabularios) é publicada em substituicdo a NBR SO
8402:1994.

3. TERMOS E DEFINIGOES

E alterada a terminologia adotada na versdo 94 que utilizava os termos
fornecedores (organizagdo) e sub contratado (fornecedor).
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A mudanca deixa mais clara a Norma passando a adotar os seguintes
termos para a cadeia de fornecimento.

Fornecedor — Organizagdo — Cliente

4. SISTEMA DA GESTAO DA QUALIDADE
4.1. REQUISITOS GERAIS

Mantém a necessidade de se “estabelecer, documentar, implementar e
manter o SGQ”, incluindo entretanto, o conceito de melhorar continuamente
sua eficacia, 0 que ndo ocorria na versao anterior.

Determina ainda a necessidade de identificar os processos necessarios
para o SGQ e suas interacdes, a disponibilidade de recursos e informagdes
e os critérios para medir, monitorar e analisar estes processos.

A identificacdo e controle incluem os processos que forem adquiridos
externamente (terceiros).

4.2, REQUISITOS DA DOCUMENTAGAO
4.2.1. GENERALIDADES

A nova versdo mantém a necessidade de documentar o SGQ em um
Manual da Qualidade e passa a exigir controle das declara¢des de politica e
dos objetivos da qualidade.

Traz como novidade a exigéncia de apenas 6 procedimentos documentados
para as seguintes atividades do SGQ.

- Controle de documentos

- Controle de registros

- Auditoria Interna

- Controle de produto ndo - conforme
- Acéo Corretiva

- Acéo Preventiva
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Esta medida deixa as organizagbes com mais liberdade para documentar
apenas o0s procedimentos que julgar importante para assegurar o
planejamento, a operacéo e o controle eficaz de seus processos.

Embora reduzindo a documentacéo exigida € necessario uma analise
cuidadosa antes de se eliminar documentos. ..."Neste ponto é necesséria
muita cautela. Se o sistema documental de sua empresa possuir muitos
documentos, € muito arriscado seguir a norma “ao pé da letra’ e cancelar
todos os documentos vigentes”. (VALLS, 2003. p.100).

4.2.2. MANUAL DA QUALIDADE

Permanece a obrigatoriedade do estabelecimento com um Manual da
Qualidade que deve incluir:

- O escopo do SGQ e justificativas para exclusdo de qualquer requisito.
- Referéncias aos procedimentos existentes.

- A descri¢do da interagdo entre os processos do SGQ.

4.2.3. CONTROLE DE DOCUMENTOS

A NBR ISO 9001:2000 néo trouxe mudangas significativas com relagéo ao
requisito da versio 1994.

Deixa de exigir a existéncia de uma ‘lista mestra”, porém mantém a
exigéncia do controle de revisdo dos documentos. ...”O requisito 4.2.3 ndo
cita mais a obrigatoriedade da lista mestra, cuidada, pois ela ainda é a
forma mais facil de listar a documentacéo vigente”. (VALLS, 2003, p.104).

Inciui o controle dos documentos de origem externa que forem necessarios
para o SGQ.

4.2.4. CONTROLE DE REGISTROS

Embora com conotacdo semelhante a versdo1994, o procedimento passa a
definir controles necessarios para identificacdo, armazenamento, protegao,
recuperacao, tempo de retencéo e descarte dos registros.

A versdo anterior exigia a definicdo para controles também para
identificacéo, coleta, armazenamento.

“Os verbos citados na versdo 94 foram alterados, mas a ldgica do controle
permanece a mesma’.
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..."& importante ressaltar que todos os resultados dos processos devem ser
registrados e considerados conforme o requisito 4.2.4".

...”ao migrar seu sistema documental, planeje com cuidado quais registros
da qualidade serdo mantidos, para evitar rupturas e nao conformidades
neste requisito”. (VALLS, 2003. p.104).

5. RESPONSABILIDADE DA DIRECAO
5.1. COMPROMETIMENTO DA DIREGAO
O termo “alta administrac&o” é substituido por “alta dire¢ao”.

Além da mudanga de terminologia a nova versio passa a exigir maiores
evidéncias do comprometimento da direcédo, até entdo limitado ao
estabelecimento da Politica e Objetivos da Qualidade e da condugéo das
reunides de analise critica.

O comprometimento da direcdo é a chave para se obter sucesso em um
processo de migragdo ou implantacdo de um sistema de gestdo da
qualidade. A nova versdo reforga inclusive, como um de seus principios a
lideranga, exigindo, portanto sua efetiva participacao.

A alta direcdo, segundo a nova versdo, deve ainda “comunicar a
organizagdo a importancia do atendimento dos requisitos dos clientes e
regulamentares” e “garantir a disponibilidade de recursos” necessarios para
implantagéo de SGQ e para melhoria continua de sua eficacia.

5.2. FOCO NO CLIENTE

O item n&o existia na versao anterior e deixa claro o compromisso que a alta
direcdo deve ter, assegurando que os requisitos de cliente sé&o
determinados e atendidos, sempre com o0 propdsito de aumentar sua
satisfagdo. O conhecimento da satisfagéo do cliente passa a ser necessario
e, portanto, exige que as empresas tenham que considerar estas
informacdes para realimentar o sistema de gestdo da qualidade e promover
sua melhoria.

Este € um dos requisitos que causa maior impacto no processo de migragéo
de um sistema de gestdo da qualidade. ..uma das mudangas mais
dramaticas da norma € a incorporacédo dos dados de satisfagéo dos clientes
como uma consequéncia da indicagéo do valor dos processos adotados por
uma empresa’. (VAVRA, 2002. p.12).
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5.3. POLITICA DA QUALIDADE

Assim como na versdo anterior, a politica da qualidade deve ser
estabelecida pela alta diregcdo, porém a nova versdo exige que, na Politica
da Qualidade, esteja expresso o comprometimento com o atendimento aos
requisitos e com a melhoria continua de eficacia de SGQ. Ela também deve
proporcionar uma estrutura para o estabelecimento dos objetivos da
qualidade.

Deixa mais clara a necessidade de anadlises critica periédicas da Politica a
fim de assegurar a manutenc¢éo de sua adequacéo.

5.4. PLANEJAMENTO
5.4.1. OBJETIVOS DA QUALIDADE

Na NBR ISO 9001:2000 fica mais clara a necessidade do estabelecimento
de objetivos da qualidade, incluindo o0s necessarios para atender aos
requisitos do produto, nas fungdes e nos niveis pertinentes da organizagéo.
Estes objetivos devem ser coerentes com a Politica e mensuraveis.

Com a nova versdo, os objetivos deixam de ser uma declaragcdo de
intengbes, como ocorria em algumas organizagbes, passando a ganhar
grande importancia nos processos do SGQ. A exigéncia de que 0s mesmos
sejam mensuraveis fez com que se torne mais facil avaliar se os objetivos
estdo ou ndo sendo atingidos.

5.4.2. PLANEJAMENTO DO SISTEMA DE GESTAO DA QUALIDADE

Permanece na nova versdo a necessidade da alta diregao assegurar o
planejamento do SGQ, bem como manter sua integridade quando
mudangas séo planejadas e implementadas.

5.5. RESPONSABILIDADE, AUTORIDADE E COMUNICACAO.
5.5.1. RESPONSABILIDADE E AUTORIDADE

Assim como na versdo 1994 “a alta diregdo deve assegurar que as
responsabilidades e autoridades sao definidas e comunicadas na
organizacao’.
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5.5.2. REPRESENTANTE DA DIREGAO

Além da mudanca do nome (Representante da Administracdo para
Representante da Direc&o), este membro da organizacéo, indicado pela alta
direg¢do, inclui em suas responsabilidades “assegurar a promogdo da
conscientizagdo sobre os requisitos do cliente em toda a organizagao”.

5.5.3. COMUNICACAO INTERNA

O requisito ndo existia na versédo 1994 e determina que a alta diregdo “deve
assegurar o estabelecimento de processos de comunicagdo e que seja
realizada a comunicacgéo relativa a eficacia do SGQ”.

O objetivo é fazer com que os envolvidos no SGQ tenham conhecimento de
sua eficacia.

5.6. ANALISE CRITICA PELA DIRECAO
5.6.1. GENERALIDADES

A necessidade de a alta dire¢ao analisar criticamente, a intervalos planejado
o SGQ, permanece na nova verséo, porém inclui a necessidade de avaliar
oportunidades de melhoria e a necessidade de mudangas no SGQ.

Estabelece ainda uma estrutura mais Iégica para realizacdo das analises
criticas definindo “entradas” e “saidas” destas analises criticas.

5.6.2. ENTRADAS PARA ANALISE CRITICA.

Passa a ser exigido que se incluam informacgdes sobre realimentacdo do
cliente e recomendagdes para melhoria.

5.6.3. SAIDA DA ANALISE CRITICA

Deve incluir decisGes e agdes relacionadas a melhoria da eficacia do SGQ e
seus processos, melhoria do produto e necessidade de recursos.
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6. GESTAO DE RECURSOS
6.1. PROVISAO DE RECURSOS

A nova versao deixa clara a necessidade da organizacido determinar e
prover recursos para 0 SGQ, subdividindo estes recursos como: Recursos
Humanos, Infra-estrutura e Ambiente de Trabalho.

6.2. RECURSOS HUMANOS
6.2.1. GENERALIDADES

Substitui o item 4.18 da versdo 1994, incluindo novos conceitos sobre a
determinacdo de competéncia, que deve considerar também habilidades
para fungdo, quando aplicavel. A NBR ISO 9001:2000 passa a considerar
de forma diferente os aspectos relacionados a gestdo de recursos humanos
nas organizagdes. “...Com a nova versao, tornou-se essencial realizar uma
gestéo global da competéncia’. (ORIBE, 2002. p.53).

6.2.2. COMPETENCIA, CONSCIENTIZAGAO E TREINAMENTO.

A nova versao inclui a necessidade de avaliar a eficacia de agdes de
treinamento, ou seja, além da realizagdo dos treinamentos, a verificagdo da
eficacia dos mesmos passa a ser requisito obrigatorio.

6.3. INFRA - ESTRUTURA

A determinacéo e manutengio da infra-estrutura necessaria para alcangar
0s requisitos do produto passam a ser item da Norma, incluindo quando
aplicavel, os edificios, espacos de trabalho € instalagdes, equipamentos de
processo e servigos de apoio.

6.4. AMBIENTE DE TRABALHO

As condi¢bes do ambiente de trabalho, que possam afetar a conformidade
do produto, devem passar a ser determinadas e gerenciadas pela
organizagéo.
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7. REALIZAGAO DO PRODUTO

O capitulo 7 da nova versdo aborda todos os aspectos relacionados a
realizacdo do produto, incluindo as etapas de planejamento,
comercializacdo (analise critica de contrato), projeto e desenvolvimento,
aquisicido e controle de produgao. Este capitulo inclui ainda as atividades de
controle de dispositivo de medi¢cdo e monitoramento.

Na verdade todos estes capitulos existiam na NBR ISO 9001:1994, porém a
nova versdo passou a aborda-ios de uma forma mais integrada.

7.1. PLANEJAMENTO DA REALIZAGAO DO PRODUTO

O planejamento dos processos necessarios para realizacéo do produto deve
ser determinado considerando os objetivos e requisitos para o produto,
recursos especificos, rotinas de verificacdo, validagdo, monitoramento,
inspecdo e atividades de ensaio; bem como os registros que fornegcam
evidéncias que os processos de realizagcdo e o produto resultante atendam
aos requisitos.

7.2. PROCESSOS RELACIONADOS A CLIENTES

A relagéo organizacgao cliente deve ficar mais clara com a aplicagéo da nova
versao e os requisitos relacionados ao produto devem ser determinados.

7.2.1. DETERMINAGAO DOS REQUISITOS RELACIONADOS AOS
PRODUTOS

A determinagio dos requisitos relacionados aos produtos passa a incluir os
aspectos estatutarios e regulamentares, além dos requisitos do cliente
(inclusive os ndo declarados quando conhecidos).

7.2.2. ANALISE CRITICA DOS REQUISITOS RELACIONADOS AOS
PRODUTOS

O assunto, anteriormente abordado no item 4.3 da NBR ISO 9001:1994, nao
traz novidades na nova versdo, exceto pela ndo exigéncia do procedimento
documentado.
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7.2.3. COMUNICAGAO COM O CLIENTE

Este novo requisito define que a organizacéo determine e tome providéncias
com relagdo a comunicagdo com os clientes, considerando o fornecimento
de informag¢des sobre o produto, tratamento de consultas/contratos e
realimentacgéo do cliente, incluindo reclamacgdes.

7.3. PROJETO E DESENVOLVIMENTO

Embora o requisito ja existisse na Norma ISO 9001:1994, muitas empresas
optavam por exclui-lo fazendo sua certificacdo na NBR 1SO 9002:1994,
Norma na qual o requisito ndo era aplicavel.

Com a necessidade de justificar as exclusbes de qualquer requisito, as
empresas tiveram que rever a necessidade ou ndo de sua aplicagao.

Em relac&o ao texto ndo foram inseridas modificages significativas sobre o
assunto na nova versao.

7.4. AQUISIGAO
7.4.1. PROCESSO DE AQUISIGAO
O requisito também né&o apresenta mudancgas significativas na nova verséo,

mantendo a necessidade de estabelecer critérios para selecdo e avaliacido
de fornecedores.

7.4.2. INFORMAGOES DE AQUISIGAO

Permanece a necessidade de descrever claramente o produto a ser
adquirido.

7.4.3. VERIFICAGAO DO PRODUTO ADQUIRIDO

Substitui o capitulo 4.10.2 (inspecdo e ensaio no recebimento) da vers&o
1994, mantendo a necessidade de estabelecimento e implementacdo de
atividades de inspecéo para os produtos adquiridos pela organizagéo.
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7.5. PRODUGAO E FORNECIMENTO DE SERVICO
7.5.1. CONTROLE DE PRODUGAO E FORNECIMENTO DE SERVICO.

O requisito aborda as questbes relacionadas anteriormente no item 4.9
(controle de processo), da NBR ISO 9001:1994, entretanto sem incluir os
aspectos relacionados a manutengéao, que constam nos capitulos 6.3 e 6.4
da nova verséo.

Quanto ao conteldo, este ndo sofre mudancas significativas, mantendo a
necessidade da realizacdo do produto e o fornecimento de servicos
ocorrerem sob condi¢gbes controladas.

7.5.2. VALIDAGAO DOS PROCESSOS DE PRODUGAO E
FORNECIMENTO DE SERVICO

Na versdo anterior da Norma este requisito era abordado no item 4.9
(controle de processo).

Na atual verséo no requisito fica mais claro que as organizagées devem
validar os processos quando a saida resultante ndo possa ser verificada por
monitoramento ou medigao.

7.5.3. IDENTIFICAGAO E RASTREABILIDADE

Nao apresenta mudancas significativas em relacéo ao item 4.8 da verséo
1994.

7.5.4. PROPRIEDADE DO CLIENTE

Também n&o apresenta mudancgas significativas em relagdo ao item 4.7 da
versdo 1994, mantendo a necessidade de identificar, verificar, proteger e
salvaguardar a propriedade do cliente quando a mesma for usada para uso
ou incorporagao no produto.

7.5.5. PRESERVAGAO DO PRODUTO

A nova versdo mantém a necessidade de preservagéo da conformidade do
produto durante processo interno e entrega, incluindo identificacao,
manuseio, embalagem, armazenamento e prote¢do que eram abordados no
item 4.15 da vers&o 1994.
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O novo texto exclui a necessidade de verificagéo periddica dos produtos
armazenados.

7.6. CONTROLE DE DISPOSITIVOS DE MEDIGAO E MONITORAMENTO

O requisito substitui o item 4.11 (controle dos equipamentos de inspec¢o,
medicéo e ensaios), adotando de forma mais correta os termos medicéo e
monitoramento para estas atividades.

As exigéncias de controle destes equipamentos permanecem sem
alteragdes significativas.

8. MEDIGAO, ANALISE E MELHORIA.
8.1. GENERALIDADES

A NBR [SO 9001:2000 estabelece um capitulo para as atividades de
medicdo, andlise e melhoria. As atividades devem ser planejadas e
implementadas para demonstrar a conformidade do produto e do SGQ e
fornecer evidéncias de melhoria continua do SGQ. Os métodos utilizados
podem incluir técnicas estatisticas.

O capitulo 4.20 (Técnicas estatisticas) da versédo 94 é agora abordado nos
requisitos de medicdo, analise e melhoria da nova verso.

Fica também configuradas a necessidade da organizacdo analisar as
informagbes (analise de dados) com objetivo de melhorar a eficiéncia do
SGQ. A melhoria continua passa a ser requisito da nova verséo.

8.2. MEDIGAO E MONITORAMENTO
8.2.1. SATISFAGAO DOS CLIENTES

As organizagdes devem monitorar informacdes relativas a percepgao do
cliente quanto ao atendimento aos seus requisitos. ,

Medir a satisfagdo do cliente passa a ser mais do que o atendimento a
reclamacdes. E necessario obter realimentacdo do cliente para, com base
nestas informacgdes, promover melhorias no produto ou SGQ.
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8.2.2. AUDITORIA INTERNA

As atividades de auditoria interna continuam obrigatérias e devem ter suas
rotinas documentadas através de procedimento.

Embora sem grande mudanga em relagdo a versao 1994, as atividades de
auditoria passam a ser realizada de forma distinta ao que ocorria. A
necessidade de auditar por processos e a ndo exigéncia de procedimentos
documentados para varias atividades sao algumas mudangcas a que 0s
auditores precisam se adaptar com a nova versdo. ..“comparando as
edicbes 1994 e 2000 da ISO 9001, vocé descobrird que, embora haja
diferenga de linguagem, o principio central de auditoria interna permanece o
mesmo”. (KUNDER, 2001).

Quanto ao texto, a nova verséo permite que os auditores fagam auditoria em
seu departamento, ficando o mesmo impedido de apenas auditar seu
préprio trabalho.

Quando de sua publicagdo a NBR ISO 9001:2000 apresentava como
normas para orientacdo para as atividades de auditoria as NBR's I1SO
10011-1, 10011-2 e 10011-3; posteriormente em novembro de 2002, estas
normas foram substituidas pela NBR ISO 19011.

8.2.3. MEDIGAO E MONITORAMENTO DE PROCESSOS.

A capacidade dos processos do SGQ em alcancgar os resultados planejados
deve ser demonstrada, conforme a nova versé&o.

Este requisito faz com gue os objetivos de cada processo do SGQ sejam
estabelecidos e monitorados quanto ao seu atendimento.

8.2.4. MEDIGAO E MONITORAMENTO DE PRODUTO

Este requisito estabelece que as organizagbes devem medir e monitorar as
caracteristicas do produto, a fim de assegurar sua conformidade aos
requisitos estabelecidos.

8.3. CONTROLE DE PRODUTO NAO — CONFORME

O controle de produto n&o - conforme deve ter suas rotinas definidas em
procedimento documentado também na nova verséo.
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Alterando o texto, com relacdo as atividades de disposicdo de produto néo
conforme, &€ mantida a necessidade de sua identificacdo e controle a fim de
evitar seu uso ou entrega nao intencional, ou seja, a nova versao continua
exigindo controle sobre os produtos ndo-conformes. “...0 controle de produtos
nao-conformes ¢é fundamental na aplicagdo do controle de qualidade’.
(COCHRAN, 2002, p. 56).

8.4. ANALISE DE DADOS

Este requisito era abordado de forma discreta no item 4.20 (técnicas
estatisticas) na versdo 1994 e ganha uma nova dimensdo na versdo 2000,
estabelecendo que “a organizag¢do deve determinar, coletar e analisar dados”
a fim de demonstrar adequacéo e eficacia do SGQ e avaliar oportunidades de
melhoria. Embora sem deixar claro quais seriam estes “dados”, passa a ser
recomendado que os processos existentes no SGQ analisem seus registros,
em especial aqueles gerados como resultado de atividades de monitoramento
e medicao.

Esta analise de dados deve fornecer informagdes relativas a satisfagdo do
cliente, conformidade do produto, caracteristicas e tendéncias dos processos
e fornecedores.

A forma de apresentar esta atividade de analise vem sendo discutida e
aprimorada nas organizagbes que se certificaram ou buscam a certificagcéo na
nova verséo.

8.5. MELHORIAS
8.5.1. MELHORIA CONTINUA

A nova vers&o inclui como atividades voltadas para melhoria continua, agbes
corretivas e preventivas, que ja existiam na versdo anterior, porém destaca
outras ferramentas que devem ser usadas para melhorar a eficacia do SGQ,
como: a politica e objetivos da qualidade, resultados de auditorias, analises
de dados e analise critica pela diregdo.

A melhoria continua passa a ser um requisito e deve ser evidenciada nos
processos que compdem o SGQ.

8.5.2. AGAO CORRETIVA

As atividades ndo sofrem mudangas significativas, sendo mantida a
necessidade de ter suas rotina documentada através de procedimento.
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8.5.3. AGAO PREVENTIVA

A exemplo da acdo corretiva, as atividades também n&o sofrem mudancas
significativas e € mantida a exigéncia de procedimento documentado.

2.5 CONCLUSAO SOBRE A REVISAO TEORICA — EMPIRICA

Através da revisdo da bibliografia publicada sobre a nova versdo, pode-se
concluir que a mesma apresenta mudangas significativas em relagéo a verséo 1994,
tanto em sua estrutura, como também na abordagem.

O foco na garantia da qualidade dos produtos & substituido, na nova verséo,
pelo foco na gestdo do sistema da qualidade e na eficacia de seus processos em
atingir os resultados planejados.

A literatura destaca a necessidade de participac&o efetiva de alta direcéo e
a necessidade do entendimento da abordagem de processo pelos envolvidos no
SGQ.

Percebe-se também a necessidade de implementar rotinas de medigéo e
monitoramento dos resultados dos processos (saidas) como forma de evidenciar sua
eficacia.

Confirma a necessidade de obtencéo de resultados sobre a satisfacdo dos
clientes, indo além do simples atendimento a suas reclamacges.

Podemos concluir, através da revisdo bibliografica, que as principais
mudangas da norma foram confirmadas através do acompanhamento do processo
de migracédo da Bunge Fertilizantes S/A — Unidade Industrial de Cajati, objeto deste
estudo de caso, bem como as dificuldades que encontrariam as empresas,
principaimente em relagdo a participagdo mais efetiva da alta dire¢do e dos
responsaveis pelas atividades, em relagio a aplicagdo de um modelo voltado para o
gerenciamento por processos.



27

3. EMPRESA
3.1. DESCRICAO GERAL

O grupo Bunge Fertilizantes S/A registra suas primeiras atividades em 1818,
na Europa, como uma empresa que fazia comeércio de graos. No inicio do século XX,
0 grupo passou a desenvolver atividades industriais na América do Sul.

Hoje, o grupo esta presente em trés continentes, com empresas no Estados
Unidos, Venezuela, Argentina, Brasil, Espanha e Australia.

No Brasil controla a empresa de Capital aberto (com ac¢des na Bolsa de
Valores). Bunge Fertilizantes S/A.

A Bunge Fertilizantes S/A conta, entre outras, com uma unidade industrial
sediada no municipio de Cajati, Estado de Sao Paulo, cujas atividades se iniciaram
em outubro de 1938, a qual faz a extracdo e beneficiamento de Concentrado
Fosfatico (Apatita) e Calcéario e ainda produz: Acido Fosférico Fertilizante, Acido
Fosférico Desfluorizado, Acido Fosférico Desfluorizado Dessulfatado, Acido
Sulfdrico, Foscalcio (Fosfato Bicalcico — matéria-prima para formulagéo de sais
minerais destinados a nutricdo animal) e subprodutos. Contando atualmente com
aproximadamente 450 funcionarios proprios, além de servicos executados por
empresas terceirizadas com aproximadamente 600 funcionarios.

A capacidade instalada de producéo é:

PRODUTOS t/ano

Concentrado Fosfatico 560. 000
Calcério 3. 000.000
Acido Fosférico 170. 000
Acido Sulfurico 600. 000
Foscalcio (Fosfato Bicalcico) 330.000
Gesso (Sulfato de Caicio) 630.000
Magnetita 350. 000
Enxofre pecudrio 11. 000

A atuacdo do Grupo Bunge Fertilizantes S/A — Unidade Industrial Cajati
atinge varios paises da América Latina. No Brasil, sdo mais significativos os
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mercados de Santa Catarina, Parana, Sao Paulo, Mato Grosso do Sul, Goias, Minas
Gerais e Rio Grande do Sul.

A unidade industrial de Cajati tem completa verticalizagdo nos seus
processos produtivos, o que Ihe permite manter total controle sobre a qualidade dos
seus produtos. As caracteristicas da rocha fosfatica extraida pela Bunge Fertilizantes
S/A - Unidade Cajati conferem a todos os produtos alto grau de pureza.

3.2. AMIGRAGAO DO SISTEMA DE GESTAO DA QUALIDADE PARA
ATENDIMENTO AOS REQUISITOS DA NBR ISO 9001:2000.

A Bunge Fertilizantes S/A — Unidade Industrial de Cajati mantém um
sistema de qualidade desde 1993, quando obteve a certificacdo na Norma NBR SO
9002 para o processo de producdo de Foscalcio — Fosfato Bicalcico para Nutrigdo
Animal. Em abril de 1999 as unidades de Acido Sulfurico e Acido Fosforico também
tiveram seus processos adequados as Normas I1SO e, finalmente, em dezembro de
2000 qualificou os processos da area mineral: Mineragdo de Rocha Fosfética e
Usinas de Beneficiamento.

Como uma decisdo estratégica que buscava atender as necessidades
atuais e futuras de seus clientes, a Direcdo da empresa decidiu efetuar a migracéo
do SGQ da unidade de Cajati para a NBR 1SO 9001:2000.

Considerando que todos os processos produtivos da Unidade Industrial de
Cajati ja eram certificados e os funcionarios estavam familiarizados com o assunto,
as atencbes ficaram mais voltadas para as atividades que participavam pouco no
SGQ e que, com a abordagem de processo adotada na nova verséo, certamente
deveriam participar de forma efetiva, em particular a area comercial e a participa¢do
da alta diregéo foram considerados pontos que necessitavam de ateng&o especial, a
fim de n&o comprometer o processo de migragao.

Concluiu-se ainda que, apesar de ja possuir um sistema de qualidade
certificado, as profundas mudangas na nova versao exigiriam um grande esforco
para envolver algumas areas, até entdo distantes do sistema e fazer uma campanha
de treinamento para todos os envolvidos, enfocando as mudancas ocorridas.

3.2.1 Preparacgao e Planejamento para o Processo de Migrac&o

Visando se preparar para o processo de migragdo, a empresa, através do
representante da direcdo e da empresa de consultoria contratada para assessorar o
processo, realizaram visitas a entidade certificadora (Fundacdo Carlos Alberto
Vanzolini) e a empresas ja certificadas na nova versdo (Savar Embalagens e
Denver), com o objetivo de estabelecer plano de trabalho que atendesse a empresa
e ao prazo estipulado para as empresas efetuarem a migragéo dos seus sistemas de
gestao da qualidade.
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Nestas atividades foram novamente previstos treinamentos aos envolvidos
sobre a norma NBR ISO 9001:2000 e de Formacido e Reciclagem de Auditores
Internos, pois embora parte do pessoal ja tivesse sido treinado sobre as mudangas
previstas na norma, quando da publicagéo de seu Draft. (Curso ISO 9001:2000, em
Junho de 2000 e Reciclagem de Auditores Internos, em OQutubro de 2000),
considerou-se necessario intensificar os treinamentos sobre o assunto.

Com base nas visitas realizadas e acertados com a direcdo da empresa foi
estabelecido um cronograma inicial para o processo de migragéo.

QUADRO 1 - CRONOGRAMA DE MIGRACAO ESTABELECIDO EM
JULHO/2001

CRONOGRAMA DE MIGRAGAO

ATIVIDADE DATA PREVISTA
1— Definicéo dos processos do SGQ 10/2001
2- Definigdo da estrutura da alta diregao 10/2001
3- Estabelecimento das exclusdes 11/2001
permitidas
4- Elaborac¢éo do plano implementagédo 09/2001
5- Treinamento de conscientizagdo 12/2001
6- Treinamento na NBR 9001:2000 e formacéo 12/2001
de auditores internos
7- Revisdo do manual da qualidade 01/2002
8- Revisdo dos procedimentos e It's 03/2002
9- Realizacdo de auditoria interna 04/2002
10- Pré-auditoria 06/2002
11- Auditoria de certificacéo 08/2002

Este cronograma foi apresentado e discutido com os envolvidos, quando
também foram abordadas as principais mudancas que seriam necessarias para
implementar a NBR SO 9001:2000 na Unidade de Cajati.
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3.2.2 O Processo de Migracéo

O processo teve inicio em Julho de 2001 e logo se percebeu, que a respeito
das macro-atividades apresentadas no cronograma inicial, a definicdo dos processos
do SGQ e da estrutura a partir da alta dire¢do eram pontos fundamentais para a
revisdo de documentos, em especial do Manual de Gestdo de Qualidade.

Quanto a definicdo dos processos e da estrutura podemos avaliar, através
de documentos e entrevistas, que houve demora na sua definicdo em virtude das
atividades de comercializagao de produtos, até ent&o restritas as analises criticas de
pedidos.

As atividades de comercializagdo passaram a ser consideradas como um
dos processos de realizagdo no sistema de gestédo da qualidade da Unidade de
Cajati, exigindo uma revisdo completa de seu enfoque.

O anexo 1 mostra a participacdo do processo comercial, apdés o
estabelecimento do novo planejamento do sistema de gestdo da qualidade da
Unidade de Cajati.

O fato das atividades de comercializacido serem executadas em outras
unidades do grupo em varias regibes do Pais e por pessoas ligadas
hierarquicamente a outra diretoria, causou um atraso no estabelecimento de
procedimentos e responsabilidades, impossibilitando inclusive a definicdo da nova
estrutura no prazo estimado.

As figuras abaixo mostram os organogramas existentes no Manual da
Qualidade usado na versao 1994 e o adequado a nova versao, onde verificamos o
aumento da estrutura que passou a responder pelas atividades de comercializagéo.
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QUADRO 2 - PROCEDIMENTOS DE COMERCIALIZAGAO

PROCEDIMENTOS DE COMERCIALIZAGAO

SGQ VERSAO 1994 SGQ VERSAO 2000

PRO. 09 — COMERCIALIZAGAO DE | PRO. 09 — COMERCIALIZACAO DE
FOSCALCIO PRODUTOS PARA
NUTRICAO ANIMAL

PRO. 19 - QOMERCIALIZAQAO DE
ACIDO SULFURICO

PRO. 25 - COMERCIALIZAC}AO DE
MATERIA PRIMA E
SUBPRODUTOS

Observamos também, através dos registros de treinamentos efetuados na
nova versido, a baixa participagdo do pessoal ligado as atividades comerciais,
ocasionando a falta de conhecimento sobre a norma por parte dos envolvidos.

Séo estes o0s aspectos mais relevantes a respeito das atividades previstas
no cronograma inicial, considerando que os treinamentos ocorreram conforme o
planejado e as demais atividades s6 poderiam ser concluidas apds a definicdo dos
processos e da estrutura da organizacao.

Ainda durante o processo de migracéo, novos fatos surgiram e, através da
pesquisa efetuada nas reunides de analise critica, anexos 2 e 3, pode ser observado
que ao longo do processo de migracdo foram identificadas outras atividades
importantes para a implementacédo do SGQ, conforme a nova versdo, que nao
estavam claramente contempladas no plano de trabalho e cronograma de migracéo
inicialmente proposto em Julho/2001.

A seguir sdo apontadas as principais atividades né&o contempladas no
cronograma inicial e as agdes tomadas no sentido de resolvé-las:

a) PROCESSOS, SUAS INTERAGOES E O ESTABELECIMENTO DOS
OBJETIVOS, INDICADORES E METAS.

N&o bastava estabelecer os processos do SGQ, era também preciso
determinar suas interagbes e implementar monitoramentos que
demonstrassem sua eficacia (objetivos, indicadores e metas).

Acéo: Foram estabelecidos objetivos, indicadores e metas para todos os
processos do SGQ, conforme demonstra o anexo 4.
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b) REQUISITOS REGULAMENTARES APLICAVEIS.

A identificagdo dos requisitos regulamentares aplicaveis, bem como seu
controle (documentos de origem externa) e divulgacdo e aplicacées nas
areas pertinentes.

Acgdo: Através das areas envolvidas, como: Assisténcia Técnica (registros
de produtos no Ministério da Agricultura), expedicéo (legislacdo sobre peso),
Engenharia Ambiental (Legislacdo Ambiental) foi possivel estabelecer uma
relacdo dos requisitos regulamentares aplicaveis na Unidade Industrial de
Cajati. (anexo 5).

c) PROJETO E DESENVOLVIMENTO

A inclus&o das atividades de Projeto e Desenvolvimento no SGQ, até entéo
certificado na NBR [ISO 9002:1994. Embora se tenha concluido pela
necessidade de incluir este requisito no novo escopo de certificagéo, sua
abrangéncia ndo estava claramente entendida.

Agdo: Para melhor entendimento da aplicagdo do requisito projeto e
desenvolvimento no SGQ de Cajati, o representante da diregédo participou
de treinamento sobre o assunto, na Fundagéo Carlos Alberto Vanzolini. Foi
posteriormente elaborado um procedimento definindo as rotinas a serem
impiementadas na Unidade.

d) PROCESSO DE COMERCIALIZAGAO

O grau de importancia que passaram a ter as atividades de comercializagéo,
consideradas no novo sistema de gestido da qualidade como um dos
processos de realizacio.

Acdo: Foram elaborados os procedimentos necessarios para atendimento
ao requiisito e treinamento aos envolvidos.

e) PROCESSOS TERCEIRIZADOS

A necessidade de identificagdo e controle dos processos adquiridos
externamente (servigos terceirizados).

Acgdo: A identificagdo dos processos terceirizados foi realizada pelos
responsaveis pelos processos e verificada junto & area de Suprimentos, que
forneceu uma relacdo de empresas que prestam servico na Unidade
Industrial de Cajati, anexo 6. Os terceiros participaram de palestras de
conscientizagdo e instrugdes sobre a Politica da Qualidade e a importancia
de suas atividades para o SGQ.
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f) SATISFAGAO DOS CLIENTES

A exigéncia do monitoramento de informagbes relativas a percepg¢do do
cliente sobre o atendimento aos seus requisitos e o retorno dessas
informacdes ao SGQ.

Acdo: Foram implementadas rotinas de acompanhamento da satisfagéo dos
clientes, através de visitas, reunides e pesquisa de satisfacdo.

O atendimento a este requisito ainda & parcial, principaimente para os
clientes de Acido Sulfurico, Fosférico e Subprodutos.

g) ANALISE DE DADOS

A necessidade da implementacdo de andlises de dados em todos os
processos do SGQ.

Agado: Este requisito da Norma ainda se encontra em fase de
implementagéo na maioria dos processos do SGQ da Unidade de Cajati.

E claro o entendimento da necessidade de analisar os dados ( inclusive
registros), entretanto definir quais devem ser analisados e com qual
periodicidade precisa ser melhor estabelecido.

h) MELHORIA CONTINUA

A necessidade de fornecimento de evidéncias sobre a implantagdo de agdes
de melhoria (melhoria continua). Embora acbes de melhoria ja fossem
implementadas, através de acgdes e investimentos em infra-estrutura e
treinamento, ndo existia um registro formal no SGQ.

Acao: Para facilitar o registro de oportunidades de melhoria nos processos,
foi modificado o formulario usado para registro de Ac¢des Corretivas e
Preventivas, incluindo um campo para o registro de Acdes de Melhoria.

Como estratégia para incentivar seu uso, o nome foi modificado de RNC
(Relatério de Nao Conformidade) para SMS (Solicitagdo de Melhoria no
Sistema), cujos formularios constam nos anexos 7 e 8. Esta medida visa
fazer com que as agdes corretivas e preventivas sejam vistas como agdes
de melhorias e ndo como registro de ndo-conformidade.
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O grafico mostra a proporcdo das nao-conformidades e observagdes
consignadas nos relatérios de auditorias durante o processo de certificagio.

Sobre estas ndo conformidades e observagbes cabe fazer os seguintes
comentarios:

COMERCIAL

Em sua maioria as ndo-conformidades e observacdes se referem a falhas
na determinacdo dos requisitos do cliente e na auséncia de monitoramento
da satisfagdo dos mesmos.

SGQ

Os registros apontam para auséncia ou falhas na identificacdo dos
processos e suas interagdes, controle de documentos e registros e
implementacao de rotinas de analise de dados.

RESPONSABILIDADE DA DIREGAO

Em sua maioria se referem as falhas no estabelecimento, acompanhamento
e divulgacdo dos objetivos e metas e conseqlientemente da eficacia dos
processos do SGQ.

PRODUCAO

Considerando que existem 5 processos de produgdo na Unidade de Cajati,
concluimos que as 6 nao-conformidades e observagbes se referiam a
problemas pontuais como: controle de peso e especificacdo de matéria —
prima.

' RECURSOS HUMANOS

As ndo-conformidades e observagbes foram provenientes da auséncia de
verificagdo de eficacia dos treinamentos, requisitos ha pouco tempo
implementado.

As nao-conformidades detectadas nas areas de Logistica e Projeto e
Desenvolvimento também foram consideradas pontuais, ndo causando impacto no
SGAQ.

Analisando estes resultados foi possivel corrigir as falhas, através da
implantagédo de acdes corretivas, que incluiram revisdo de procedimentos e
treinamentos (alguns a se realizarem em 2003).

3.2.3 O Resultado do Processo de Migracdo e a Situacido do SGQ Atuaimente

O objetivo proposto inicialmente, efetuar a migragdo do SGQ para
atendimento aos requisitos da NBR 1SO 9001:2000, foi atingido em Julho de 2003,
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com a recomendagio da certificagdo da Unidade Industrial de Cajati, apds auditoria
realizada pela Fundacdo Carlos Alberto Vanzolini, quando foram consignadas
apenas 3 observagdes sobre o sistema da gestio da qualidade.

O atraso de 10 meses com relagdo ao cronograma inicial, como mostra o
quadro abaixo, comprova que as agbes planejadas ndo contemplavam todas as
atividades necessarias, bem como o tempo necessario para implementacdo das
mudancas.

QUADRO 3 - CRONOGRAMA DE MIGRACAO ATUALIZADO

CRONOGRAMA DE MIGRAGAO
ATIVIDADE DATA DATA
PREVISTA | REALIZACAO

1- Definigdo dos processos do SGQ 10/2001 01/2003
2- Defini¢do da estrutura da alta diregéo 10/2001 01/2003
3- Estabelecimento das exclusbes 11/2001 10/2002

permitidas.
4- Elaboracéo de plano implementagdo 09/2001 07/2001
5- Treinamento de conscientizagio 12/2001 10/2002
6- Treinamento na NBR 9001:2000 e 12/2001 10/2002

formagédo de auditores internos
7- Revisdo do manual da qualidade 01/2002 03/2003
8- Revisdo dos procedimentos e It's 03/2002 03/2003
9- Realizacio de auditoria interna 04/2002 03 a 05/2003
10- Pré-auditoria 06/2002 04/2003
11- Auditoria de certificacio 08/2002 06/2003

Embora obtendo a certificacdo na NBR ISO 9001:2000, percebemos
atualmente a seguinte situagdo do sistema de gest&o da qualidade com relagcéo aos
aspectos considerados mais criticos:
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Conscientizacdo da alta dire¢ao e dos responsaveis pelos processos

O novo modelo de gestdo trouxe como conseqiéncia a necessidade do
envolvimento mais efetivo da alta dire¢do e dos responsaveis pelos processos, que
atualmente participam mais efetivamente do sistema de gestéo da qualidade.

Gerenciamento por processos

O entendimento do gerenciamento por processos vem sendo obtido através
de treinamentos aos envolvidos. Sua aplicagdo esta sendo consolidada em todos os
processos que compdem o sistema de gestdo da qualidade, sendo sua dificuldade
justificada, uma vez que até ent@o o sistema era estruturado por departamentos.

As maiores dificuldades percebidas estdo no estabelecimento dos objetivos
e metas para esses processos, bem como 0 monitoramento desses objetivos.

Processo Comercial e Assisténcia Técnica

A nova versdo trouxe a necessidade de participacdo mais efetiva das areas
de comercializagio e assisténcia técnica no SGQ.

Ainda persistem duvidas sobre a definicdo dos requisitos dos clientes e o
monitoramento da satisfagdo dos mesmos. A interagdo destes processos e
informagdes com os processos produtivos ainda precisa melhorar.

A consolidagéo da aplicagéo de outros requisitos da norma também tem se
mostrado dificil, porém com um impacto menor no SGQ. Entre estes requisitos
destacamos:

Projeto e Desenvolvimento

A falta de uma estrutura formal de Recursos Humanos para executar as
atividades de projeto e desenvolvimento dificulta a implementagéo deste requisito.

Analise de Dados

Embora dados e registros venham sendo coletados em todos os processos,
a definicdo das rotinas de analises de dados, assim como apresentacdo dos
resultados, ainda ndo séo claras para todos os envolvidos.

Melhoria Continua

Através da verificacdo do follow-up das ag¢des corretivas, preventivas e de
melhorias, percebemos que ainda € pequeno o numero de acdes propostas para
melhorar os processos, principalmente com relagdo ao aumento de satisfacdo do
cliente.

Analisando também os registros destas acdes percebemos que ainda nédo é
claro o entendimento sobre o0 assunto.
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Entretanto, mesmo considerando as deficiéncias levantadas, s&o
inquestionaveis os beneficios obtidos com a migracdo do SGQ para a NBR ISO
9001:2000.

Entre estes beneficios podemos destacar. o maior envolvimento da alta
diregéo, o estabelecimento do objetivo e metas mensuraveis para os processos, 0
monitoramento da eficacia dos mesmos e o foco mais claro na satisfagcdo dos
clientes.

3.2.4 Considerag¢des Gerais Sobre a Migracéo

Embora o objetivo tenha sido atingido, o processo de migragdo poderia ter
sido mais rapido e o entendimento dos requisitos da norma poderia estar melhor
consolidado pelos envolvidos no SGQ, se o planejamento inicial fosse mais completo
com relacéo as atividades necessarias para efetuar a migracao.

Percebemos que algumas atividades importantes de serem implementadas
nao foram contempladas no cronograma de atividades. Como exemplo citamos: a
identificagcgdo e divulgacdo dos requisitos regulamentares aplicados e a
implementacéo de analise de dados.

A participacdo mais efetiva da diregdo, no sentido de definir os processos,
suas interacOes e objetivos, também poderia ter agilizado a migragéo do sistema.
Em particular, a definicho da participacdo das Areas Comercial e Assisténcia
Técnica no sistema de gestéo da qualidade deveriam estar mais clara antes do inicio
do processo de migragao.

Faltou ainda um entendimento mais claro sobre a gestdo por processo,
estabelecida na norma. Os responsaveis e envolvidos demonstram dificuldade em
sua implementacéo, principalmente nos aspectos relacionados ac estabelecimento e
acompanhamento dos objetivos e metas de cada processo.

A implementacéo de rotinas de monitoramento da satisfagéo dos clientes,
assim como a apresentacdo dos resultados ao sistema de gestdo da qualidade,
também foi um fator critico durante o processo de migracao.

A necessidade de evidéncias de melhoria no sistema de gestao da
qualidade também n&o foi considerada adequadamente quando do planejamento do
processo de migracéo.

Os requisitos estabelecidos na NBR ISO 9001:2000 s&o bem diferentes dos
requisitos existentes na antiga versdo e sua compreensdo, assim como O
entendimento dos 8 principios de gestao que compdem esses requisitos € fator
fundamental para o sucesso de um processo de migragéo.

Atualmente, com os processos definidos e 0s objetivos estabelecidos,
percebe-se o quanto pode ser util a aplicagdo da norma no sentido de melhorar a
competitividade das empresas.
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Entendemos que o SGQ da Bunge Fertilizantes Unidade Industrial de Cajati
se encontra em fase de consolidacdo, devendo passar pela 1% auditoria de
acompanhamento em Dezembro de 2003, entretanto os beneficios de utilizar a nova
verséo ja podem ser percebidos.

4. PROPOSTAS E SUGESTOES.

As propostas e sugestdes apresentadas foram fruto da analise do estudo de
caso do processo de migragédo da Bunge Fertilizantes S/A — Unidade Industrial de
Cajati e da literatura sobre o assunto, publicada antes e depois da edicdo da NBR
ISO 9001:2000.

Estas propostas e sugestbes visam ajudar a consolidagéo da aplicagéo da
norma na Bunge, assim como servir de referéncia para outras empresas em
processo de migragao ou certificagdo na nova verséo.

A seguir apontamos os itens considerados mais criticos no processo de
migracdo, bem como recomendacbes sobre como esses assuntos podem ser
abordados.

4.1 RESPONSABILIDADE DA DIRECAO

A conscientizagéo e o comprometimento da alta diregéo deve ser 0 primeiro
fator a ser considerado em um processo de migracéo ou certificagdo na nova versao,
uma vez que esta lideranga é imprescindivel para o estabelecimento dos principios e
objetivos fundamentais da gestéo.

A compreenséo da necessidade de exercer a lideranca deve ser total.

“...Assim, é essencial que a lideranga de uma organizacéo primeiro entenda
o conceito da norma, para depois implementa-la de forma unica e objetiva’.
(VERBOM, 2002, p.96).

A participacdo e o comprometimento da direcdo contribui para agilizar o
processo de migragdo, uma vez que colabora inclusive para derrubar possivel
resisténcia dos responsaveis pelos processos gue compdem um SGQ.

..."0 processo ganha agilidade quando existe um senso de urgéncia na
organizacdo, a disponibilidade de recursos e o comprometimento da diregdo da
empresa”’. (LUCENA, 2003, p.29).

O papel da alta diregéo ja era apontado como decisivo para a gestio da
gualidade nas organiza¢des, mesmo antes da publicagcdo da norma.
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A alta diregdo deve comunicar a estratégia e a politica da qualidade da
organizagdo, associando através de objetivos e alinhando os processos para o
atendimento desses objetivos e para promogdo da melhoria dos processos. Os
objetivos, seus indicadores e respectivas metas devem ser esclarecidos e
comunicados para toda a organizagio.

O que ndo é medido ndo é gerenciado. O sistema de indicadores afeta
fortemente o comportamento das pessoas.

“...Um objetivo da qualidade indica o0 que pretendemos atingir, enquanto a
meta nos informa o quanto e quando pretendemos atingir esse objetivo. Os objetivos
da qualidade sdo importantes instrumentos de estimulos para a tomada de decisdes
gue propiciam a gestdo estratégica da organizacio de forma planejada e néo por
meio de crise”. (JURAN, 1991).

4.2 GERENCIAMENTO POR PROCESSO

A experiéncia da Bunge e de outras empresas tem demonstrado a
dificuldade do entendimento da gestdo por processos estabelecida na NBR SO
9001:2000.

Recomendamos, como ponto inicial de um processo de migracdo ou
certificacdo que os envolvidos sejam fortemente treinados com relagdo a este
conceito, principalmente se a gestdo da empresa for orientada por departamentos e
Nao por processos.

Segundo KAPLAN (1997),

“..As empresas da era industrial buscavam vantagens competitivas através da
especializacdo de habilidades funcionais: nas areas de produgéo, compras, distribuicao,
marketing e tecnologia. Essa especializagéo gerava beneficios substanciais, mas com o
passar do tempo a maximizagdo da especializagdo funcional provocou enormes
ineficiéncias, troca de documentos internos entre departamentos e lentiddo nos processos.
A empresa da era da informacdo opera com processos de negécios integrados que
abrangem todas as fungbes tradicionais, combinando os beneficios da especializagdo
funcional com a agilidade, eficiéncia e qualidade da integragéo dos processos”.

Um processo pode, de forma resumida, ser definido como a transformacgao
de entradas em saidas com agregacéo de valor. Embora este conceito tenha sido
amplamente divulgado, as empresas ndo estdo organizadas por processos, 0 que
dificulta a aplicagéo correta deste conceito.

A literatura publicada recentemente confirma a importancia da aplicagdo do
conceito de gestao por processos.

...’enquanto abordagem sistémica para gestado identifica, entende e gerencia
os processos interrelacionados como um sistema, contribuem para a eficacia e
eficiéncia da organizagdo no sentido de atingir seus objetivos e a melhoria continua
do desempenho global”’. (PRIETO, 2002, p.24).
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O entendimento da abordagem de processo, assim como a participacéo dos
responsaveis e envolvidos em cada processo do SGQ, é fundamental para
consolidag&o de um sistema de gestao.

“...A I1SO 9001:2000 reconhece que as pessoas s&0 a esséncia de toda
organizacdo e que os resultados pretendidos s&o alcangcados através de
“processo..."desta forma, sob esta ética, pode-se dizer que pessoas e processos
compdem os fundamentos pelos quais pode-se assegurar a observancia dos demais
principios”. (CARVALHO, 2002, p.32).

O estudo de caso da Bunge Fertilizantes S/A Unidade Industrial de Cajati,
destaca as dificuldades encontradas com relacdo as Areas Comerciais e Assisténcia
Técnica na aplicacdo deste conceito, principalmente em fungdo da estrutura que
existia anteriormente em seu SGQ; podemos, entretanto, afirmar que a falta de
entendimento do gerenciamento por processo pode dificultar a migragcdo ou
certificagao na nova versao, em qualquer empresa.

4.3 FOCO NO CLIENTE

Embora o conceito paregca ébvio, existe muita dificuldade em estabelecer
claramente os requisitos do cliente e as rotinas de monitoramento de sua satisfagdo.

Mesmo sendo este o0 primeiro principio a ser perseguido pelas
organizagdes, sua aplicagcdo ndo ¢é tao simples, pois nem todas as empresas estéo
habituadas a definir claramente os requisitos de seus produtos e a monitorar a
satisfacdo de seus clientes, usando esse resultado para promover a melhoria de
Seus processos.

Os indicadores de satisfacdo dos clientes devem servir para avaliar a
eficacia e promover a melhoria dos processos de uma empresa.

Um dos indicadores que mais ajudam a avaliar se uma empresa esta sendo

dirigida com eficiéncia e desempenho compativel com as metas estabelecidas, é o

indicador da satisfagdo do cliente. Grande parte das empresas adota essa filosofia,

pois acreditam que as exigéncias e necessidades dos clientes podem influenciar na
tomada de decisbes estratégicas.

“Adequar os processos da companhia ouvindo o cliente, sem duvida, é a
forma de se obter os melhores resultados em todos os indicadores, diz o lider do
time da qualidade da IBM, Christiaan Halsberghe”. (CORREIA, 2003, p.34).

Ao iniciar um processo de migrag&o ou certificagdo NBR ISO 9001:2000, é
fundamental que os requisitos do cliente estejam claramente definidos e que agbes
no sentido de monitorar sua satisfacdo sejam implementadas. O resultado obtido
através deste monitoramento deve ser usado para promover a melhoria dos
processos visando sempre aumentar a satisfacéo do cliente.
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4.4 MELHORIA CONTINUA

As empresas atuais estdo enfrentando concorréncia global e com tendéncia
de cada vez mais aumentar. Apenas as empresas orientadas para o cliente
vencerao, sdo aquelas que cada vez mais podem oferecer valor superior aos
clientes consumidores. A nova norma apresenta um requisito, que era reclamado
pelos especialistas e pelas organizacbes de alto desempenho relacionado a
melhoria. A revisdo 2000 da norma ISO 9001 trouxe como grande mudanca de sua
versdo de 1994, a necessidade formal de que a organizagdo procure
continuadamente a melhoria da eficacia e da eficiéncia de seus processos, em vez
de esperar que um problema revele oportunidades para melhorias. “...As melhorias
podem variar de melhorias continuas em pequenos passos até projetos estratégicos
de mudangas de ruptura”. (MELLO, 2002, p. 184).

As empresas, para criar satisfagdo nos seus clientes, vivem num clima
intenso de busca de melhorias para se manterem vivas no mercado. “Existem cinco
tipos de empresas: aquelas que fazem as coisas acontecerem, aquelas que acham
que fazem as coisas acontecerem, aquelas que observam as coisas acontecerem;
aquelas que se surpreendem quando as coisas acontecem e aquelas que nao
sabem o que aconteceu”. (ANONIMO).

Uma organizacéo deve operar como uma unidade, em todos 0s processos,
com eficiéncia e eficacia. Mas muito freqientemente isto ndo acontece, as partes
funcionam em diferentes niveis de eficiéncia ou contra os interesses da outra. O que
fazer a respeito e como aprimorar a organizacao para torna-la mais produtiva, ainda
geram discordancias.

Conforme CAMPOS (1992), em seu livro TQC: Controle de Qualidade Total,

«..E rara a prética de anélise de processo, muitas decisdes em todos os niveis gerenciais
sdo tomadas com base somente em intuicdo e experiéncia. Muito embora estas
qualificagbes sejam necessérias, a pratica de anélise pela utilizacdo de dados pode evitar
enganos desastrosos. Temos de mudar nossa cabega e adotar um posicionamento mais
humilde perante os problemas. Antes de mais nada, € necessério analisar o problema com
fatos e dados, utilizando a inteligéncia das pessoas da empresa, para depois tomar as
decisbes sobre as verdadeiras causas”.

A constatacdo destes aspectos como sendo criticos vem sendo confirmada
pela experiéncia de outras empresas que efetuaram a migragdo de seus SGQ.

Conforme pesquisa recentemente publicada sobre a transigdo para a ISO
9001:2000 no Brasil, observamos um resultado muito parecido com o detectado na
Bunge Fertilizantes S/A na Unidade de Cajati.
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“...Quais dos novos requisitos da 1SO 9001:2000 criaram dificuldades na
migragao?.

42 9% responderam acompanhamento e medi¢do de processos;

17,9% melhoria continua;

17,1% enfoque baseado nos processos e

8,6% ampliacéo do papel da alta administragdo”. (CORREIA , 2003,p.55).

Além dos aspectos abordados no capitulo anterior, é importante para as
empresas ficarem atentas aos itens de projeto e desenvolvimento, identificacéo e
divulgacdo dos requisitos regulamentares e a necessidade de implementar rotinas
de analises de dados.

4.5 OUTRAS CONSIDERAGOES

Os aspectos criticos observados durante o processo de migragdo, bem
como as propostas e sugestées apresentadas, estdo baseados no estudo de caso
da Bunge Fertilizantes S/A - Unidade de Cajati e na literatura que vem sendo
publicada sobre o assunto.

As acbes no sentido de consolidar o sistema de gestdo da qualidade vém
sendo impiementadas ou estéo planejadas.

Como a primeira auditoria ap6s a certificacdo sé ocorrera em dezembro de
2003, n&o foi possivel avaliar a eficacia das a¢ées implementadas.

E possivel observar que houve uma mudanga significativa no entendimento
dos conceitos estabelecidos na nova versado e que este fato pode favorecer inclusive
a implementacéo de outro sistema de gestéo, como por exemplo a gestdo ambiental
através da norma NBR 1SO 14001.

Apesar de recente a migracdo do SGQ para atendimento a NBR ISO
9001:2000, podemos concluir que o sucesso de sua implantagdo, com melhorias de
desempenho dependera dos esforcos dos processos que o apdiam.

A sustentacao de qualquer processo de mudanga profunda requer uma
mudanca fundamental na maneira de pensar. Precisamos compreender a natureza
dos processos de crescimento (forcas que apdiam) e saber catalisa-las. Mas
também temos que compreender as forgcas e os desafios que impedem o processo e
temos que desenvolver estratégias viaveis para lidar com estes desafios.
“..Precisamos analisar a danga das mudancgas, a inevitavel interacido entre
processos de crescimento e processos limitantes, como coloca o bidlogo chileno
Humberto Maturana, “Cada movimento esta sendo inibido a medida que ocorre. E
como funciona a natureza. Podemos trabalhar junto com ela, ou contra ela’.
(SENGE, 1999, p. 21).
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Recomendamos que as empresas, independente do seu tamanho, que
desejam migrar ou certificar o SGQ na NBR ISO 9001:2000, facam planejamento
estruturado o mais completo possivel, contemplando atividades de treinamento e
divulgacdo da norma, disponibilizem pessoal competente para implementar o
sistema e obtenham o comprometimento de todos 0s envolvidos, liderados pela alta
administracéo.
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5. CONCLUSAO

Este estudo de caso da migragdo do SGQ da Bunge Fertilizantes S/A -
Unidade Industrial de Cajati- SP, para atendimento a NBR ISO 9001:2000,
apresenta a abordagem da nova versao; relata as atividades previstas no
planejamento inicial e as que realmente precisaram ser realizadas, destacando os
requisitos que apresentaram maiores dificuldades de implementacéo.

Apresenta recomendagdes para a consolidacdo da norma, buscando
melhoria na gestdo da qualidade, democratizando conhecimentos a estrutura
organizacional e sempre com foco centrado para oferecer valores diferenciados aos
clientes/consumidores.

A Bunge Fertilizantes S/A, — Unidade de Cajati, apesar do atraso na
migra¢do em relacéo ao cronograma inicial, alcangou o objetivo proposto, superando
as dificuldades encontradas.

Ja pode ser observado que a utilizacdo da nova norma traz beneficios a
curto e a longo prazo, principalmente através da mensuracdo dos objetivos
planejados, dos indicadores e suas metas, de cada processo.

Entretanto, a NBR ISO 9001:2000 n&o pode ser vista como a solugéo para
todos os problemas. “...A ISO 9001 é apenas uma ferramenta para ajudar a avaliar e
melhorar certos aspectos do desempenho da qualidade”. (VERBON, 2002, p.100).

E importante que a empresa queira mudar e esteja disposta a rever seus
processos.

As organizaces, através de seus talentos, devem manter a competéncia da
gestdo plena da qualidade como parte cultural da empresa. * ...Quando requisitos
como planejamento de processos, analise critica, agbes corretivas e preventivas
passam a ser habitos e parte da cultura da organizagao, & que ela esta pronta para
realmente usufruir os beneficios e os resultados que um sistema de gestdo da
qualidade pode propiciar, em seu sentido mais amplo”. (COUTINHO, 2003, p. 25).

A empresa néo pode ser vista como maquina, fixa e estatica. Ela depende
dos seus recursos humanos, que a mantém viva. Ver uma empresa como ser vivo
significa que ela evolui e aprende com a soma da aprendizagem de cada um de
seus funcionarios.
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Embora algumas acdes ja tenham sido iniciadas (treinamento e visitas) é necessario intensificar os
esforgos no sentido de fazer a migragéo de forma mais rapida e consistente.

Foram designados facilitadores para auxiliar no processo e a meta é realizar uma pré-auditoria em
2002.

A maior dificuldade detectada até o momento é a falta de definicdo sobre que &rea ficara
responsavel pelos processos relacionados a clientes.

Existem duvidas sobre a possibilidade de realizar estas atividades na Unidade de Cajati, uma vez
gue na pratica as mesmas ocorrem em outras unidades do grupo, como Araxa e CENESP.

As alternalivas séo:

e Excluir a atividade de “comercializacéo” do escopo de certificagdo da Unidade, passando a
considerar a drea Comercial com um cliente; ou.

* Manter no escopo de certificagdo a “comercializac&o” destacando onde as atividades ocorrem
€ quer sdo 0s responsaveis.

Destacamos que o processo de certificacdo depende do cumprimento dos requisitos da atual
versdo da Norma, principalmente dos itens abaixo relacionadas, que envolveréo relativamente ao
Sistema de Gestdo da Qualidade (atual) um nivel diferencial de tratamento e envolvimento dentro
do Sistema de Gestdo da Qualidade (futuro):

¢ 5.2 Foco no cliente

e 7.2 Processos relacionados a clientes

s 7.2.1 Determinacéo de requisitos relacionados ao produto
e 7.2.2. Andlise critica dos requisitos relacionados ao produto
¢ 7.2.3 Comunicacdo com o cliente

¢ 8.2.1 Satisfacdo dos clientes

Quanto as demais atividades relacionadas ao processo de transicdo esta agendada visita a
Fundacéo Vanzolini e treinamento aos envolvidos e inicio de revisdo do Manual, procedimento e
instrugbes de Trabalho.

7. Concluséao

Em relaglo ao 1° semestre de 2002, os resultados em geral das atividades relacionadas diretamente aos
requisitos da Norma ISO 9002, versio 1994, apresentaram-se com gran bastante aceitédvel de aderéncia. Pela
reunifio de anlise critica pode-se constatar a existéncia de um comprometimento das diversas areas, o qual
pode ser confirmado pela seqiiéncia de agBes verificadas durante o citado periodo:

e preocupagio constante da atualizagdo de procedimentos em relag&o a rotina de trabalho.

o deteccdo e registro das situagSes de anomalias que se tomam problemas e a busca de
solugbes.

e participacdo crescente de pessoas nos eventos relacionados com melhorias, trabalho em
equipe, segurang¢a, comunicagéo, satde ocupacional etc.

Destaca-se também acentuada evolucdo nas situagtes das “agdes preventivas”, principalmente o
pessoal de Processo esta apresentando varios casos, para estudo, mostrando preocupacéo em
antecipar melhorias antes da provavel busca de solugdes para a ocorréncia de problemas.

Também relacionamos uma série de atividades geradas e dirigidas pela Alta Administragéo
visando melhorar atendimento ao Cliente, parcerias com Fornecedores, aproximagdo com a
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Comunidade, manutencdo e crescimento do Negécio, énfase no fratamento dos assuntos que
envolvemn meio ambiente e segurancga, a saber:

Realizacdo de “Diagnéstico Ambiental” da Unidade Cajali considerando os seguintes aspectos
entre outros: Fontes de Poluigdo, Riscos ambientais, Sistemas de Controle, Estrutura de
Acompanhamento e Potenciais Situagdes de Emergéncias Ambientais.

Programa de Voluntariado — Comunidade Educativa foi iniciado com a participagdo de
funcionérios interessados na realizacéo de atividades voluntarias junto & comunidade de
Cajati.

Projeto Labor é uma parceria Bunge, Prefeitura e Setores de Educacéo de Cajati, visando
melhorar a qualidade do ensino publico.

Plano de Investimento de 2002 — vérios projetos em andamento nas areas de processo
(producdo) com objetivo de garantir fator-de- marcha, aumento de volume de produggo,
melhorar a qualidade de produto, modemizag&o de controle e automacéao de Plantas, corregéo
de itens que envolvam aspectos de seguranca, saide ocupacional e meio ambiente.

Aumento de Quadro de Operadores da Planta de Nutricdo Animal (Foscaicio). Foram
contratados novos operadores para suporte das Unidades adicionais de Moagem de Calcario e
2% Planta de Microgranulagéo.

Ressaltamos também a preocupacgdo em recuperar o N° de HH de Treinamento, apesar do fraco
cumprimento do Plano de Treinamento até o momento, ainda aguarda-se um 2° semestre com
substancial melhora dos indices, principalmente pela programacéo de cursos voltados ao Sistema
de Qualidade e a transicdo para a ISO 9001 ~ versao 2000.

Na Reunido destacou-se a preocupacdo em atender os prazos para a Certificagdo pela Versdo
2000 da Norma 1SO 9001. Ficando compromissado em realizar pelo menos a “Pré-auditoria” ainda

dentro deste ano e até o final do 1° trimestre de 2003 realizar a Auditoria de Certificagdo.
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ANEXO 3: ATA DE REUNIAO DE ANALISE CRITICA

Objetivo: ANALISE CRITICA DO SISTEMA ANALISE CRITICA PELA DIREGAO
Data: 06 de marco de 2003

1. Analisar criticamente o sistema de gestdo da qualidade da Unidade Industrial de Cajati para
assegurar sua continua pertinéncia, adequagéo e eficacia, incluindo a avaliagdo de oportunidades
de melhoria e necessidade de mudancas no Sistema de Gestéio da Qualidade.

2. Verificac&o inicial

Assunto S8 |N|Comentarios

Exclusédo pertinente continuou | X A dnica exclusdo pertinente continua sendo no item 7.5.2.
Validacéo dos processos de producio.

Escopo continua valido X Foi mantido o escopo de certificagédo

A politica continua adequada | X Foi reafirmada a politica da qualidade e sua divulgacio deve
continuar ocorrendo através de placas, crachas, ouidoor e
treinamento.

Existem mudancas no SGQ? X A principal mudanca, além da prépria adequacédo a NBR 1SO
9001:2000 é a inclusdo do item 7.3 Projeto e Desenvolvimentio.

3. Acdes previstas na tltima andlise critica pela Dire¢do

Entre os assuntos discutidos na Ultima analise critica pela direcdo permanece pendente a
definicdo/revisdo dos objetivos, indicadores e metas para todos os processos e atividades que
compde o SGQ.

Também permanece pendente uma definigdo mais clara sobre as atividades de comercializacgo,
incluindo as atribuigdes e responsabilidades do setor (erganogramay.

A falta de envolvimento mais efetiva dos responsaveis pelas atividades de comercializacéo da
Norma NBR ISO 9001:2000 na Unidade de Cajati, em especial com relacéo aos itens:

5.2 Foco no cliente

7.2 Processos relacionados a clientes

7.2.1 Determinacdo dos requisitos relacionados ao produto
7.2.2 Analise critica dos requisitos relacionados ao produto
7.2.4 Comunicagéo com o cliente

8.2.1 Satisfagéo dos clientes

Serzio agendadas reunides com a Area Comercial para solucionar o problema, uma vez que sua
gravidade pode comprometer o processo de certificagéo da Unidade de Cajati.

Os procedimentos e instrugdes de trabalho dos demais processos e atividades ja foram revisados
ou se encontram em fase final de revis&o, conforme previsto na ditima reunido de analise critica.
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O Comité solicitou atualizagéo do histérico e situagio atual das reclamacdes. Se as RNC’s foram
formalizadas e aplicadas.

O Comité concluiu que as Acbes envolvidas com a necessidade de novas ou melhorias de
instalagdes serdo encaminhadas pela Geréncia Industrial, pois dependerio de aporte de recursos
através de solicitagdo e aprovacéo de investimento junto as Diretorias Industrial e Comercial.

As demais s&@o atuacdes de aplicacdo imediata e devera ser solucionada em curto prazo com a
devida formalizagéo junto a area Comercial e retorno aos Clientes.

O Comité ressalta a importancia do prazo, pois sdo refletem como “melhoria da qualidade do
produto” junto aos Clientes.

A Geréncia Industrial deve acionar as dreas de Vendas dos demais produtos de forma a implantar
uma sistematica de comunicacéo efetiva com Clientes de forma a favorecer os aspectos futuros de
comercializagédo e buscar sempre melhorias relacionadas com o atendimento aos clientes.

7. Desempenho dos processos 2002/2003
O acompanhamento do desempenho dos processos de producdo vem ocorrendo conforme
objetivos, indicadores e metas.

8. Analise de acdes corretivas / preventivas

Situacéo das Ac¢des Corretivas e Preventivas

Em 2002 foram apontados 17 estudos para implementacéo de A¢des Preventivas, dentre esses;

¢ 14 relacionados com os Processos

¢ 3 com as Atividades

Do total 7 ainda estédo sendo implantados, com previsédo de serem concluidos até Junho préximo.

Para as Acoes Corretivas foram 106 registros abertos sendo:

¢ 30 dos Processos

e 12 das Atividades

e 33 para Reclamacoes de Clientes

¢ 31 das Auditorias

Para as “Reclamacoes de Clientes” as ocorréncias principais envolveram os produtos da Nutricdo

Animal ocasionados por:

¢ Impurezas no produto a granel, sacaria rasgada, empedramento, atraso no envio de laudos,
diferenga de peso.

Parte das medidas corretivas estd em andamento, a Geréncia Industrial mantém prioridade para

eliminar essas anomalias ainda durante 2003.

De forma a atender a NBR 1S09001: 2000 para o item 8.5.1 referente a Melhoria Continua, foi

revisado o PRO-06, IT-06-01 e inciuido o item “A¢Ges de Melhoria”. O chamado Relatorio de Néo-

Conformidades (RNC) foi extinta e criada a SMS — Solicitacdo de Melhoria do Sistema para

atender o apontamento de agGes de melhoria, preventivas e corretivas. Houve ampla divulgacédo e

reciclagem de treinamento, e a partir de Janeiro de 2003 é a principal ferramenta para que as

areas do SGQ registrem e monitorem principalmente as solugbes de problemas e as acbes de

melhoria aplicadas.

9. Necessidades de Recursos

Os recursos necessarios para a implantagéo das acdes corretivas, preventivas e de melhoria, bem
como para manutenggo do SGQ estdo sendo identificadas e disponibilizadas nos préprios centros
de custo ou através de solicita¢des de investimentos.

10. Comentarios sobre os itens da norma

Concluido a reviséo do manual de gestdo da qualidade e dos procedimentos documentados
exigidos pela Norma NBR 1SO 2001:2000.

Em fase final a revisdo dos demais procedimentos e instrugdes de trabalho que compdem o SGQ.
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Permanecem indefinidos os procedimentos de comercializagdo de Foscalcio, Acidos e
Subprodutos, bem como a definicdo de atribuicdes e responsabilidades dos responséveis por estas
atividades. Estdo sendo programadas reunides para tratar do assunto.

Ainda ndo sdo claros os requisitos regulamentares e estatutarios de todos os produtos e a
divuigacao destes requisitos deve ser efetuado em todas as areas envolvidas.

Foram elaborados procedimentos e instrugbes de trabalho para as atividades de controle de
manuseio, beneficiamento e estocagem de subprodutos.

Permanece pendente a definicdo e divuigacdo dos objetivos, indicadores e metas para todos os
processos e afividades do SGQ.

Néo foram definidas as habilidades para o pessoal que executa atividades que afetam a qualidade
do produto e a verificacao da eficacia dos treinamentos ainda nao foi iniciada.

11. Conclusio

O Comité da Qualidade detectou certa morosidade na implantacdo das agbes que compbem o
Plano de Transigdo para a NBR ISO 9001:2000, observa que existe parcial atendimento aos
requisitos da Norma, portanto todas as areas precisam agilizar as operagGes que possibilitem
reduzir as pendéncias.

A fixacdo da agenda para as datas da Auditoria Interna é uma forma de buscar maior empenho,
pois todas as areas devem estar plenamente adequadas até meados de Marco.

Entre as necessidades enumeramos abaixo alguma delas que devem ser definidas e
acompanhadas sempre, ou seja:

o Desdobramento da Politica da Qualidade para todos os “Processos” e confeccéo dos
Objetivos, Indicadores e Metas para cada um deles. As atividades de apoio também
devem aplicar.

o O treinamento deve ser continuo para Processos ¢ Atividades visando a familiarizagdo
com a nova dinamica do SGQ.

o O item da norma 7.3 foi incluido como uma das Atividades do SGQ embora ndo seja
rotina o Projeto e Desenvolvimento de Novos Produtos, deve haver a preocupagéo em
visualizar mudancas em que esse requisito deva ser aplicado. .

o A Geréncia Industrial coordene a participagédo das areas de comercializagédo de Acidos,
Foscalcio e Agregados.

o Todas as areas devem entender cliente como aquele que adquire os produtos, dessa
maneira é fundamental que o Comercial / Assisténcia Técnica defina a forma
adequada para acompanhar e demonstrar na prética a “satisfagéo dos clientes”.

o Todas as areas devem demonstrar o monitoramento e controle sob as atividades
terceirizadas durante todo o tempo.

o Manter divulgacdo em todos os setores para: os objetivos, indicadores e metas, ap6s a
formatacdo em relacéo ao atendimento da Politica da Qualidade.

o Nova reunido para andlise critica do SGQ deve ser agendada antes da Auditoria de
Certificacao.
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Registro de produto M.A

Assisténcia Técnica

Foscaicio p6 2003
Registro de produto M.A Fosfato |Assisténcia Técnica
Monobicalcico Ragdes 20 2003
Registro de produto M.A Fosfato |Assisténcia Técnica
Microgranulado 2003
Registro de produto M.A Assisténcia Técnica
Carbocalcico 2003
Registro de produto M.A Assisténcia Técnica
Carbocalcico MG 2003
Registro de produto M.A Enxofre |Assisténcia Técnica

2000
708
Regis_tro‘de produto M.A Assisténcia Técnica
Quimionina 2003
Registro de produto M.A Calcario | Assisténcia Técnica
Magnesiano 2001
Registro de produto M.A Calcario | Assisténcia Técnica
Calcitico 2001
Registro de produto M.A Sulfato | Assisténcia Técnica
de Céicio 2001

OBS: M.A. Ministério da Agricultura

Obs.: A verificagio da utilizagdo das normas sera feitas através de consulta ao site ABNT através do sistema

CENWIN da Target. A verificag@o da atualizagéo das leis sera através do site oficial do governo.
Arelagdo completa da Legislagéo e Normas Ambientais se enconira na area de Engenharia Ambiental
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Movimentacao e expedicio Nutricao
Perfuragdo de rocha Mineragéo
Recuperacdo de valvulas Manutencéo
Seguranga patrimonial e Todos
recepgéo social/comercial

Servico de britagem Mineracao
Servicos de calibragao Todos
Servigos de calibragdo Laboratério |
Servigos de telefonia Todos
(manutencao)

Servicos de telefonia e Todos
Comunicacéao

Transporte de carga Suprimentos
Transporte de funcionarios Todos
Tratamento de agua Acidos

A area de Suprimentos mantém a lista de fornecedores criticos.
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ANEXO7 : RELATORIO DE NAO-CONFORMIDADE

= RNC - Relatério de Nio Conformidad REG-06-01
BONGE idade 0
FERTILIZANTES Revisao:
Out/01
DESCRICI'-'\O DA NAO CONFORMIDADE ( )ATUAL (CORRETIVA) ( )POTENCIAL

(PREVENTIVA)

Identificac&o do relator: Data:
Acgao Imediata (disposicdo):
Responsavel: Data:

CAUSA RAIZ: ververso

AGAO CORRETIVA
Responsavel: Data Prevista:
Data Implementacao
VERIFICAGAO DA EFICACIA
Responsavel: Data Prevista:
Data Verificagéo:
Ganhos com a solugdo da ndo-conformidade:
N? RNC: Item Norma:
Fonte:

( ) Auditoria Vanzolini
{ ) Auditoria Intema
( ) Reclamacéo Cliente

() Outros (Assisténcia Técnica, Produto /
Servigo, etc.)




ANEXO 8: SOLICITACAO DE MELHORIA DO SISTEMA

= REG-06-01
BUNGE SMS - Solicitagdo de Melhoria do Sistema Rev.:
Jan/03
DESCRICAO DA NAO-CONFORMIDADE OU ACAO DE MELHORIA:
( ) REAL (CORRETIVA) ( ) POTENCIAL (PREVENTIVA) () ACAO DE MELHORIA
Identificac&o do relator: Data:
ACAO IMEDIATA (Disposigio):
Responsavel: Data:
CAUSA RAIZ: ver verso
ACAO CORRETIVA OU DE MELHORIA:
Responsavel: Data Prevista:
Data Implementagéo:
VERIFICAGAO DA EFICACIA:
Responsavel: Data Prevista:
Data Verificacdo:
Ganhos com a solucéio desta SMS (R$):
N.° SMS: ltem Norma:
Fonte:
( ) Auditoria Vanzolini ( ) Outros (Assisténcia Técnica, Produto/Servico, efc.)
( ) Auditoria Interna { ) Reclamacéo Cliente

Obs.: Poderdo ser utilizados documentos complementares para anexar ao processo






