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1. INTRODU9AO 

A citagao a seguir de May, descreve sucintamente a ideia central de como 

este trabalho sera desenvolvido: 

Buscar a perfei<;fio transforma o presente em futuro, por criar novas 

processos, novas produtos e novas servi<;os. A beleza do progresso 

organizacional reside na capacidade sistematica de obter baixo custo, 

baixo risco e avan<;os de grande impacto. Ficamos preparados para 

enxergar as oportunidades maiores quando elas surgem, de modo a 

aproveita-las. Em ultima analise, os pequenos passos catalisam a/go ao 

mesmo tempo novo e original. A inova<;fio nfio e uma proposta com duas 

op<;oes: ou pequenos passos, ou grandes saltos. 

A inova<;fio e como dar grandes saltos com pequenos passos. MAY (2007). 

0 objetivo principal deste trabalho e propor urn projeto para a 

implementagao de urn sistema de gestao da qualidade conforme a NBR ISO 

9001 :2008 na empresa Superffcie Ltda. 

Para se chegar a essa proposta de projeto sera necessario alcangar os 

seguintes objetivos especfficos: 

Diagnosticar a situagao atual da empresa em termos de sistema de 

gestao da qualidade; 

Propor metodologia de mapeamento dos processos da organizagao; 

Relacionar quais procedimentos que serao documentados alem dos 

requeridos pela norma; 

Propor uma padronizagao para a documentagao; 

Propor ag6es para implementagao do sistema de gestao; 

Propor uma relagao de treinamentos necessaries para capacitar o 

pessoal envolvido na implementagao do sistema de gestao; 

Propor pontos de monitoramento dos processos e respectivos 

indicadores. 

E importante frisar que todas as informag6es aqui descritas deverao ser 

tratadas com confidencialidade por todos os envolvidos neste trabalho por parte da 

UFPR , aluno, professores e leitores. 
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A elabora~ao deste projeto traz vantagens tanto para a empresa, quanta 

para o aluno e para universidade. 0 resultado deste projeto se traduzini como a 

execu~ao de uma consultoria externa, gratuita e desenvolvida sob a orienta~ao de 

professores da UFPR, com a total disponibilidade para empresa decidir sabre a 

implementa~ao ou nao do Sistema de Gestao da Qualidade (SGQ) com base nos 

requisites da norma ABNT NBR ISO 9001 :2008, podendo inclusive alterar o 

resultado do projeto realizando as modifica~6es que julgar necessaria no material 

que sera entregue ao final do projeto. 

A universidade obtem vantagem no aumento de seu capital intelectual que 

passa a contar com uma nova monografia dedicada ao projeto de implementa~ao de 

urn SGQ, e conhecimento especffico sabre urn ramo de neg6cio geralmente nao 

estudado. 

Para o aluno a vantagem e a aplica~ao pratica dos conhecimentos 

adquiridos no decorrer do curso de p6s-gradua~ao em gestao da qualidade e 

obten~ao do titulo de especialista. 

Este trabalho esta estruturado conforme descrito na sequencia abaixo: 

lntrodu~ao; 

Revisao bibliografica; 

Descri~ao da empresa e do ramo de neg6cio; 

Diagn6stico da situa~ao atual; 

Proposta de implementa~ao; 

Conclusao. 
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2. REVISAO BIBLIOGRAFICA 

Neste t6pico sera realizada uma revisao bibliografica com o objetivo de 

promover uma fundamentac;ao te6rica para que sejam verificadas as possibilidades 

descritas como objetivos especfficos deste trabalho. Aqui tambem, pretende-se 

responder as seguintes perguntas: 

0 que e um sistema de gestao da qualidade implantado com base na 

norma ABNT NBR ISO 9001 :2008? Quais sao as suas caracterfsticas? 

Quais as etapas para se implantar um sistema da qualidade baseado nas 

normas ABNT NBR ISO 9001 :2008? 

Como diagnosticar as necessidades da empresa e ajustar o sistema a 
estas necessidades especfficas? 

Quais sao os beneffcios e dificuldades da implantac;ao de um sistema da 

qualidade com base na norma ABNT NBR ISO 9001 :2008? 

0 que e processo? 

0 que significa mapear um processo? 

0 que e padronizac;ao? Por que ela e importante? 

Quais sao as vantagens da capacitac;ao das pessoas envolvidas na 

implantac;ao de um sistema de gestao? 

0 que sao indicadores? Para que servem os indicadores? 

Alem de responder essas perguntas, e outras que possam surgir, o 

levantamento bibliogratico servira para balizar as informac;oes contidas na proposta 

de implementac;ao que sera idealizada para a empresa, em concordancia com suas 

caracterfsticas descritas no item 4. deste trabalho (Diagn6stico da Situac;ao Atual da 

empresa com relac;ao aos requisitos da norma sugerida). 

2.1. SISTEMA DE GESTAO DA QUALIDADE E SUAS CARACTERfSTICAS. 

Mello et a/. (2006) argumenta que independente do tamanho da organizac;ao, 

em todas e possfvel observar a forma como as atividades sao realizadas e que essa 

forma geralmente e baseada em procedimentos, formularies ou instruc;oes 

(documentadas ou nao) que tern a finalidade de assegurar que qualquer pessoa 

dentro da organizac;ao nao esteja apenas fazendo seu trabalho de seu jeito. Finaliza 
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informando que isso faz com que exista urn mfnimo de ordem na forma como a 

organizagao conduz seus neg6cios, de forma que tempo, dinheiro e outros recursos 

sejam utilizados eficientemente. Para finalizar essa passagem o referido autor 

escreve que urn sistema de gestae da qualidade refere-se a tudo o que a 

organizagao faz para gerenciar seus processes ou atividades. 

Para Hargreaves et a/. (2001 ), para garantir a qualidade, as empresas 

prestadoras de servigos precisam atender as exigencias e especificag6es relativas a 

forma de produgao dos produtos e servigos. Essa forma de produzir que atende a 

requisites de garantia da qualidade e conhecido como Sistema de Gestae da 

Qualidade (SGQ). E que, quando uma organizagao institui o seu sistema de gestae 

esta estabelecendo, portanto, uma forma de administragao adequada ao porte da 

empresa, ao tipo de produto ou servigo oferecido, as caracterfsticas das pessoas 

que comp6em a equipe de trabalho, as atividades que sao desenvolvidas e aos 

metodos utilizados para desenvolver tais atividades. 

Segundo Carillo (1994) urn sistema da qualidade abrange a estrutura 

organizacional, a divisao das responsabilidades, os procedimentos internes, os 

processes, atividades e recursos essenciais para a efetivagao da administragao da 

qualidade. 0 tamanho dessa abrangencia deve ser apenas o suficiente para o 

alcance dos objetivos da qualidade. 

Para Maranhao (2001 ), urn Sistema de Gestae da Qualidade e apenas urn 

conjunto de recursos e regras mfnimas, implementado de forma adequada, com o 

objetivo de orientar cada parte da empresa para que execute de maneira correta e 

no tempo devido a sua tarefa, em harmonia com as outras, estando todas 

direcionadas para o objetivo comum da empresa: ser competitiva (ter qualidade com 

produtividade ). 

Citando a norma ISO 8402:1994, item 3.6, Robert W. Peach (1995) diz que urn 

sistema de qualidade e "a estrutura organizacional, procedimentos, processes e 

recursos necessaries para implementar a gestae da qualidade. S6 devera ser tao 

abrangente quanta necessaria para satisfazer objetivos de qualidade". 

Segundo os criterios de excelencia na versao 2009 da Fundagao Nacional da 

Qualidade, sistema e o conjunto de elementos com uma finalidade comum, que se 

relacionam entre si, formando urn todo dinamico. Entende-se entao como sistema de 

4 



gestao da qualidade, o todo dinamico formado com o intuito de promover a melhoria 

continua da organizac;ao que a implementa. 

A norma NBR ISO 9000:2000 - 3.2.2 define sistema de gestao como sendo o 

sistema para estabelecer polltica e meios para atingir estes objetivos. 

Urn sistema de gestao da qualidade deve, entre outras func;6es, determinar o 

que, como, onde, por que, quando, por quem, quais recursos, quais os objetivos 

esperados dos processes internes de uma organizac;ao. A complexidade desse 

sistema pode variar de acordo com a complexidade e tamanho do neg6cio. 

2.2. ETAPAS PARA IMPLANTAQAO. 

Apesar de haver divergencia entre autores que escrevem sobre esse tema, a 

16gica basica segue a mesma linha de raciocfnio. A seguir sera apresentado o 

sequenciamento considerado ideal de alguns autores: 

Em 2001, Mauriti trouxe o seguinte sequenciamento: Convencimento da 

direc;ao I Escolha do coordenador de implementac;ao (gerente ou coordenador do 

projeto) I Avaliac;ao da situac;ao atual I Elaborac;ao do cronograma de trabalho I 

Planejamento estrategico I Unificac;ao conceitual nos varios nfveis I Definic;ao e 

mapeamento de processes I Formac;ao e implementac;ao dos grupos de trabalho I 

Adoc;ao da cultura Housekeeping ou Ss I Elaborac;ao do manual da qualidade/ 

Elaborac;ao e implementac;ao dos demais documentos do SGQ I lmplementac;ao do 

manual da qualidade I Escolha e treinamento dos auditores internes/ Auditorias 

internas da qualidade I Treinamento de suporte I lmplementac;ao do processo de 

analise e melhoria I Fase de busca de urn 6rgao certificador habilitado I Pre

auditorial Resoluc;ao das NC's e Sugest6es de melhoria apontadas I Realizac;ao da 

auditoria de Certificac;ao I Manutenc;ao do SGQ 

Nesta sugestao ha urn t6pico que chama a atenc;ao por nao ser geralmente 

citado por outros autores. E descrito por esse autor que a adoc;ao da cultura do Ss 

deve ser parte integrante do processo de implementac;ao de urn sistema de gestao 

da qualidade. Corroboro com essa opc;ao, uma vez que o programa Ss, apesar de 

parecer facil, traz uma organizac;ao que facilitara a adoc;ao dos requisites da norma 

ISO 9001. 

Para Hargreaves, tambem em 2001 os passos a seguir para a 

implementac;ao de urn sistema de gestao da qualidade sao: 
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Desenvolver e implementar urn SGQ, baseado na norma NBR ISO 

9001 :2000, para o processo escolhido que gere o produto de interesse dos clientes. 

I Escolher e contratar, para avaliar o seu SGQ, uma empresa certificadora que 

pertenga ao sistema brasileiro de certificagEw. I Fazer uma auditoria interna, com 

auditores treinados da propria empresa ou contratados para esse fim, e corrigir os 

pontos observados em desacordo com a norma, chamados de "nao-conformidades". 

I Marcar e realizar uma pre-auditoria, com a certificadora contratada, para verificar 

se o SGQ implantado esta pronto para ser avaliado. I Realizar os ajustes finais e 

marcar a auditoria de certificagao. I Realizar a auditoria de certificagao. I Corrigir as 

NC's apontadas pela certificadora, caso elas ocorram. I Receber a indicagao para 

certificagao. 

Segundo esta mesma autora, esse processo de certificaqao leva em media 

de 12 a 18 meses para ser completado, considerando o tempo desde a preparagao 

e implementagao do SGQ ate o recebimento do certificado, incluindo treinamento 

das pessoas nas atividades previstas pelo SGQ. 

Hargreaves continua descrevendo o processo, e informa que a primeira 

etapa, destinada ao desenvolvimento e implementagao do SGQ e a mais longa e 

pode ser realizada pelo pessoal da propria organizagao ou por urn consultor 

contratado especificamente para esse fim. Ela consiste nas seguintes fases: 

Definigao do Escopo do SGQ; I Designagao de urn representante da 

administragao para o SGQ; I Definigao da polltica e dos objetivos da qualidade; I 

Mapeamento dos processos principais de produgao do produto ou do servigo; I 

Elaboragao dos procedimentos e definigao dos registros do SGQ; I Elaboragao do 

manual da qualidade, que descreve o SGQ; I Definigao das atribuigoes e das 

responsabilidades de todas as pessoas envolvidas no SGQ; I Treinamento do 

pessoal nas atividades que afetam a qualidade dos produtos e servigos. 

Lembra a autora que apos a certificagao, a empresa se compromete em 

manter o sistema eficaz e receber as auditorias de manutengao da certificadora. 

Apenas apos o recebimento do certificado ele pode ser utilizado para fins 

mercadologicos. Afinal, ele demonstra que a empresa tern condig6es de fornecer 

produtos e servigos com qualidade e que atendem os requisitos dos clientes. 

Em 1994, Carillo corrobora com citaqao anterior, afirmando que urn processo 

tfpico de implementaqao e certificaqao dura de 12 a 18 meses. Tambem cita alguns 
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fatores que podem afetar a conclusao do projeto entre eles o tempo, que podem 

sofrer variaq6es de acordo com a complexidade e tamanho da organizaqao; 0 

comprometimento da gerencia; Habilidades de documentaqao das equipes de 

projeto; Habilidades de gerenciamento de projeto das equipes de implementaqao; 

Disponibilidade dos auditores de certificaqao; 

Esse mesmo autor faz uma diferenciaqao entre as responsabilidades dos 

participantes do processo de implementaqao conforme descrito na tabela abaixo: 

Quadro 1: Etapas para implementaQao de um SGQ. 

Planejamento 

estrategico 

Analise de desvios 

Aqao Corretiva 

Documentaqao 

registros. 

I mplementaqao 

Administraqao: 

Demonstra forte comprometimento com o esforqo de 

documentaqao 

Seleciona urn certificador 

Forma a equipe de gerenciamento 

Estabelece duraqao, e 

Avalia as necessidades de treinamento em relaqao a ISO e 

hist6rico organizacional. 

Equipes de aqao corretiva 

Avaliam o sistema da qualidade frente ao modele de 

conformidade selecionado, e 

Avaliam a documentaqao frente ao sistema da qualidade e 

a norma estabelecida. 

As equipes de aqao corretiva instituem mudanqas no 

sistema da qualidade conforme indicado na Etapa 2 

e Equipe de Aqao Corretiva 

lmplementam uma estrutura de documento e sistema de 

controle 

lnstituem controle do processo dos registros da qualidade 

Revisam todos os documentos, conforme necessario,e 

Fornecem treinamento sobe novas mudanqas e outros 

t6picos conforme indicado na Etapa 1 . 

Administraqao: 

lmplementa e monitora todas as novas mudanqas no 
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sistema da qualidade 

Assegura que todas as defasagens indicadas na Etapa 2 

sao eliminadas, e 

Mantem registros de todas as mudangas 

Auditoria de Pre- 0 auditor de pre-avaliagao assegura que todas as 

Certificagao operag6es e documentos estejam de acordo com o modelo 

de conformidade selecionado. 

Analise de 0 Certificador analisa o manual da qualidade ( e quaisquer 

documentagao pelo outros documentos solicitados) como organizador previa 

certificador para a organizagao e documentagao de apoio. 

Preparagao das A administragao prepara a organizagao para receber o 

instalag6es certificador e a auditoria de certificagao. 

Auditoria de 0 certificador ana lisa 0 sistema da qualidade e a 

certificagao documentagao para determinar se o sistema da qualidade 

cumpre com o modelo de conformidade selecionado e se 

pode ser certificado como tal. 

Adaptado de Carillo, 1994. 

0 sequenciamento, como se pode observar nas referencias acima, pode 

variar de acordo com a complexidade, tempo disponfvel, recursos humanos, 

habilidades e competencias do pessoal envolvido e demais caracterfsticas da 

empresa onde se pretende programar um sistema de gestao da qualidade. 

2.3. DIAGNOSTICO DAS NECESSIDADES ESPECfFICAS. 

Uma das principais necessidades da empresa que se pretende atuar 

fortemente com a implementagao de um sistema de gestao baseado na ISO 

9001 :2008, esta relacionada ao conceito de qualidade de Juran (1989) demonstrado 

na citagao e no quadro a seguir: 

A palavra qualidade tern dois significados principais: (1) as caracterfsticas 

de produto que respondern as necessidades dos clientes e (2) ausencia de 

deficiencias. Urn terrno generico para cobrir os dois significados e 

"adequa9ao ao uso". 
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Quadro 2: T6picos de lideranga pela qualidade. 

CARACTERISTICAS DE PRODUTOS AUSENCIA DE DEFICIENCIAS 

QUE ATENDEM NECESSIDADES 

DE CLIENTES 

Qualidade mais alta permite que a Qualidade mais alta permite que a 

empresa: empresa: 

Aumente a satisfagao com o produto; Reduza frequencia de erros; 

Tone os produtos vendaveis; Reduza retrabalho e o desperdfcio; 

Atenda a competigao; Reduza falhas de campo, despesas com 

Aumente a participagao no mercado; garantia; 

Fornega faturamento de vendas; Reduza inspegao, testes; 

Consiga pregos vantajosos. Diminua i tempo necessario para colocar 

novos produtos no mercado; 

Aumente o rendimento, capacidade; 

Melhore o desempenho de entrega; 

0 principal efeito reside nos custos; 

Geralmente, mais qualidade custa menos. 

Adaptado do livro: Juran na Lideranga pela Qualidade (1989). 

Outra forma para se realizar o levantamento das necessidades pode ser 

evidenciada no item 4 deste trabalho. Trata-se de se fazer uma coluna com o 

requisite da norma e comparar com o que esta sendo realizado pela empresa em 

questao. 

2.3.1 . Administragao estrategica como fonte d& verificagao de necessidades 

espec fficas. 

Defini-se administragfw estrategica como os pianos e objetivos da alta 

administragao, s6cios, s6cios diretores e acionistas, para atingir resultados, que 

estejam diretamente ligados com a missao e objetivos gerais de uma organizagao. 

Possui uma caracterfstica desafiadora, por estar alem dos pianos basicos 

estabelecidos para os membros da organizagao. Ela depende de uma serie de 
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fatores que devem ser considerados tais como: ameagas e oportunidades do 

ambiente externo e a analise pela administragao dos pontes fortes e fracas da 

empresa, assim determinando a missao e objetivos gerais da empresa. Cabe a alta 

administragao analisar os desejos competitivos das partes interessadas 

(stakeholders) da organizagao como base para o sucesso de uma implementagao 

estrategica. Os stakeshloders sao alem de funcionarios e s6cio diretores da 

empresa, fornecedores, clientes, credores, e membros da comunidade. Segundo 

Wright, et a/. (2000) a administragao estrategica consiste em decis6es e ag6es 

administrativas, que auxiliam a assegurar, o que a organizagao formula, e mantem 

adaptag6es beneficas com seu ambiente. Oeste modo, seus administradores 

avaliam suas empresas derivando pontes fortes e fracas. Deve manter urn ajuste 

compatfvel, entre neg6cio e seu ambiente, para sua viabilidade competitiva. 

Urn dos passes importantes para a administragao estrategica e a formulagao 

de pianos estrategicos. Ela permite a organizagao, combinar seus pontes fortes e 

fracas com as oportunidades e ameagas identificadas no ambiente externo. 

Rasmussen (1990) descreve que as condig6es iniciais para a formulagao do 

plano estrategico, formam uma serie de fatores que devem ser analisados e 

estruturados, para se iniciar a implantagao do planejamento estrategico em uma 

empresa, independente de seu tamanho. 

Fatores como compromisso absolute da alta diregao, contratagao de 

consultores externos conforme a extensao do planejamento, formagao de urn grupo 

para elaboragao da estrutura do planejamento, definigao das responsabilidades, 

hierarquia e tipos de planejamentos, extensao do calendario estrategico, 

comunicagao ao publico interne sabre a implantagao do planejamento estrategico, 

sao os passes que determinam o born desempenho de urn plano estrategico. Sem 

urn padrao sistematizado ou roteirizado de acordo com as prioridades estrategicas, a 

alta administragao, corre o risco de formular pianos nao prioritarios, a frente de 

fatores mais importante na analise de desempenho para formulagao dos pianos 

estrategicos. 

Para sistematizar os pianos estrategicos e necessaria explicitar os 

fundamentos sob os quais foi realizado. Eles estao ligados ao cenario previsfvel, as 

premissas basicas, e ao ambiente interne e externo, sob os quais o plano foi 

construfdo. 
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Costa (2004) cita que qualquer que seja a intensidade, a abrangencia, a 

profundidade e a extensao de urn diagn6stico, analise, e formulag6es estrategicas, e 

necessario que se produza urn documento que sintetize as considerag6es e 

conclus6es dos trabalhos. 

Este documento visa orientar os trabalhos conforme a estrutura definida pela 

alta administragao. Sistematizar e roteirizar pianos estrategicos tern como objetivo 

ordenar os passes definidos pela alta administragao, conforme seu planejamento 

estrategico para obtengao dos resultados. 

A administragao estrategica nao trata somente das conformidades e nao 

conformidades dos ambientes internes e externos que influenciam nas 

organizag6es, mas como administrar esses fatores, objetivando atingir as metas 

estabelecidas na missao da empresa. 

2.3.2. A voz do cliente como fonte de identificagao das necessidades da empresa. 

Kotler e Armstrong (1998) alegam que as pesquisas de satisfagao de 

clientes nao devem ter somente o objetivo de coletar as queixas e sugest6es dos 

clientes, pois tais informag6es podem nao ser suficientes para que a empresa 

conhega o real nfvel de satisfagao dos clientes. 

Hutt e Speh (2001) dizem que os criterios de avaliagao sao diferentes para 

os compradores organizacionais e os engenheiros na compra de produtos 

industriais, o que pode causar conflito, pois os compradores procuram melhores 

pregos e condig6es de entrega e expedigao, enquanto os engenheiros procuram 

qualidade nos produtos. 

A satisfagao e avaliada ap6s o consume de uma alternativa escolhida que 

atendeu ou excedeu as expectativas, o contrario seria a insatisfagao, dizem Engell e 

Blackwell (2000). 

Os mesmos autores comentam tambem que a maioria dos clientes 

insatisfeitos dificilmente reclamam ou buscam reparagao, segundo eles somente urn 

tergo procura algum tipo de reparagao, sendo mais facil boicotar a empresa ou 

reclamar com outras pessoas. Tambem dizem que a empresa deve procurar o 

cliente para ter feedback, em virtude dos clientes insatisfeitos dificilmente se 
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manifestarem, alem disso e importante que as reclamag6es atinjam todos os setores 

gerenciais servindo como uma ferramenta de melhoria constante dentro da empresa. 

2.4. BENEFfCIOS E DIFICULDADES NA IMPLANTAQAO DE UM SISTEMA DA 

QUALIDADE 

lnicialmente serao abordados beneflcios, e posteriormente serao abordadas 

as dificuldades: 

2.4.1. Beneffcios. 

Segundo Hargreaves, a empresa que obtem tal certificagao fica graduada a 

participar de concorrencias nacionais e internacionais. 

Segundo a empresa AB Consultoria as vantagens obtidas com a 

implementagao e certificagao do SGQ, sao: 

Atendimento de nfveis mais altos de satisfagao dos clientes atraves da 

melhoria de seu desempenho; 

Melhoria da forma como a empresa e percebida pelos clientes com 

relagao a sua imagem, cultura e desempenho da organizagao; 

Redugao de custo proveniente da melhoria da produtividade e eficiencia; 

Melhora dos meios de comunicagao, moral e satisfagao da mao de obra; 

Vantagens competitivas sobre os concorrentes do setor que nao 

possuem certificagao alguma. 

Segundo a ABNT, algumas vantagens obtidas com a certificagao de urn 

sistema de gestae sao: 

A implantac;ao de urn Sistema de Gestao da Qualidade representa a 

obtenc;ao de uma poderosa ferramenta que possibilita a otimizac;ao de 

diversos processos dentro da organizac;ao. A/em destes ganhos, fica 

evidenciada tambem a preocupac;ao com a me/haria continua dos produtos 

e servic;os fornecidos. 

Certificar o Sistema de Gestao da Qualidade garante uma serie de 

beneffcios a organizac;ao. A/em do ganho de visibilidade frente ao 

mercado, surge tambem a possibilidade de exportac;ao para mercados 

12 



exigentes ou fornecimento para c/ientes que queiram comprovar a 

capacidade que a organizaqao tern de garantir a manutenqao das 

caracterfsticas de seus produtos. 

Para a empresa Bureau Veritas Brasil (certificadora de sistemas de gestao 

da qualidade, entre outros), as vantagens deste tipo de certificagao estao 

ligados a fatores como a demonstragao do compromisso que a empresa tern 

com a qualidade, a mensuragao do progresso da empresa demonstrando a 

melhoria continua para as partes interessadas, e finaliza atestando que o 

SGQ auxilia a melhora do desempenho organizacional. 

2.4.2. Possfveis dificuldades no processo de certificagao. 

Forte resistencia a mudangas; 

Burocratizagao de sistemas e metodos; 

Baixo nfvel de formagao dos funcionarios; 

Baixo envolvimento dos funcionarios; 

Nfveis baixos de treinamento; 

lndisponibilidade de recursos; 

Baixo nfvel de comprometimento da diregao. 

Estas sao apenas algumas dificuldades enfrentadas quando se tern o intuito 

de se estabelecer e certificar urn sistema de gestao da qualidade. 

2.5. SIGNIFICADO DE PROCESSO. 

Mauriti (2001 ), diz que o conceito mais instintivo de processo e o de uma 

transformac;ao. lsto implica a consideragao de tres coisas: 

0 que sera transformado - que chamamos de entrada do processo; 

A transformagao em si - processo; e 

0 resultado da transformagao, que chamamos de safda ou produto do 

processo. 

ENTRADA ------------~ PROCESSO --------------~ SAlDA 
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As coisas que constituem tanto a entrada quanto a safda podem ser de 

qualquer natureza. Sao exemplos de entradas ou safdas: informag6es, produtos 

tangfveis, servigos, etc. A safda do produto idealmente deve ter por objetivo o 

atendimento da necessidade de urn cliente, a razao de ser do processo. 

Hargreaves afirma que qualquer atividade, ou conjunto de atividades, que usa 

recursos para transformar "insumos" em "produtos ou servigos" pode ser 

considerado urn processo. Para que as organizag6es funcionem de forma eficaz, 

elas tern de identificar e gerenciar processes inter-relacionados e interativos. Quase 

sempre a safda de urn processo se constitui na entrada ao processo seguinte. A 

identificagao sistematica e a gestao dos processes empregados na organizagao, e, 

particularmente, as interag6es entre tais processes sao conhecidas como 

"abordagem de processes"; 

A intengao de norma NBR ISO 9000:2000 e incentivar a adogao da abordagem 

de processo para a gerencia de uma organizagao. 

Segundo Dellaretti, defini-se processo como sendo urn conjunto de causas 

tendo urn objetivo, produzir urn efeito especffico que sera denominado produto do 

processo. E tambem define fluxo de produgao como sendo a sequencia de 

processes que permitem entregar urn efeito espedfico que sera tambem 

denominado produto dos processes ou do marco-fluxo de processes. 

Para Juran (1989), urn processo e uma serie sistematica de ag6es direcionadas 

para alcangar uma meta, essa meta ou objetivo serve para atender a urn cliente, que 

sera atendido por urn fornecedor que executara o processo. Ja o macro processo e 

urn sistema operacional envolvendo numerosas tarefas (ou processes individuais), 

geralmente conduzido em varios departamentos funcionais. Para o referido autor, a 

maioria dos principais processes consiste de varias operag6es que acabam tendo 

como produto final, urn insumo para outro processo. 

Para a FNQ, (Criterios de Excelencia, 2009) processo e urn conjunto de 

atividades inter-relacionadas ou interativas que transformam insumos, considerados 

com entradas, em produtos, considerados como safdas. 

Segundo a norma NBR ISO 9000:2000 qualquer atividade, ou conjunto de 

atividades, que usam recursos para transformar "entradas" em "safdas" pode ser 

considerado como urn processo. 
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2.6. MAPEAMENTO DE PROCESSOS. 

A ausencia de definigao e descrigao clara e objetiva dos processos 

existentes dificulta a condugao, controle e melhoria dos processos, elevando o risco 

de falhas e perdas durante e ap6s execugao das tarefas. Efetuar mapeamento dos 

processos atraves de fluxogramas, ou qualquer outra forma pertinente tras 

vantagens tanto para a empresa como para a forga de trabalho. 

De acordo com Harrington (1993), devido a complexidade dos processos 

empresariais torna-se essencial a organizagao e formalizagao das atividades 

existentes. Este conceito permite resultados duradouros e minimiza o tempo de 

execugao das tarefas, em paralelo o aumento da qualidade e confiabilidade dos 

seus resultados. 

Portanto, ha necessidade de cobrir os processos de maneira formal e 

ordenada, para obter o maximo de seu potencial de resultado e oferecer melhorias 

baseadas em dados reais e mensuraveis devido a formalizagao. A utilizagao de 

fluxogramas para mapear os processo sao de extrema importEmcia e utilidade para 

este tim, tambem chamada de diagramagao 16gica ou de fluxo, prop6e inestimavel 

valor para as organizag6es. E a maneira mais simples e barata de entender o 

funcionamento interno da empresa e os relacionamentos dos processos 

empresariais. A definigao de fluxograma e o metodo de descrigao sucinta de urn 

processo existente ou proposto, com a utilizagao de simbologia simplificada e 

palavras para representar graficamente as atividades ou rotinas e sua sequencia 

16gica. 

Utilizar fluxogramas e como usar mapas, porque tanto o mapa quanto o 

fluxograma demonstram toda a area ou extensao que deve ser observada, por isto a 

expressao mapeamento do processo. 

Os fluxogramas constituem urn elemento chave no processo de organizagao 

e aperfeigoamento das empresas, porque destacam areas com procedimentos 

confusos que afetam a qualidade e a produtividade e, tambem auxiliam no 

estabelecimento de uma comunicagao eficaz entre areas com atividades simples ou 

complexas, devido sua fungao e capacidade de esclarecer detalhes dos processos. 

Esta ferramenta tambem possui a importante tarefa de preparar os processos para 

melhoria, analise de impactos de mudangas facilitando a analise crftica para 
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identificar areas que precisam ser aperfeigoadas. 0 desenvolvimento de 

fluxogramas tambem auxilia na preparagao das pessoas para futuras mudangas, 

devido ao fato de envolver a participagao intensa dos funcionarios com contribuig6es 

valiosas para a melhoria, elevando a auto-estima e orgulho de estarem colaborando 

com melhoria da sua atividade e consequentemente da empresa. Este processo de 

melhoria poe em evidencia as oportunidades de mudangas indispensaveis na 

atualidade. 

Cury (2000) aborda a utilizagao de fluxogramas, como uma maneira de 

atingir urn nfvel de detalhamento dos processes com utilizagao grafica de sfmbolos 

representatives de ocorrencias observadas e textos explicativos. lsto em paralelo a 

necessidade latente de substituir relat6rios textuais por apresentag6es graficas 

possibilitando a visualizagao de eventos, que seja racional e sistematica. Para o 

autor as vantagens dos fluxogramas sao permitir a verificagao real do funcionamento 

dos componentes de urn sistema, mecanizado ou nao, facilitando a analise 

detalhada de suas finalidades e comportamentos; promover o entendimento 

simplificado e objetivo em relagao a outros metodos descritivos, bern como, facilitar a 

localizagao de deficiencias atraves da facilidade de visualizagao dos detalhes da 

operagao. 

Outra vantagem e a facilidade de implantagao em qualquer sistema desde o 

mais simples ao mais complexo. Com relagao as pessoas, e pertinente destacar que 

fluxogramas auxiliam na criagao da disciplina mental do executor, que esta 

constantemente comparando o modo em que efetua a operagao com a 

documentagao, podendo oferecer oportunidades constantes de melhoria. Tambem, 

oferece aos gestores urn maior controle do que esta sendo realizado e do que 

deveria realizar, facilitando a identificagao de desvios. 

Para Araujo (2001) OS fluxogramas sao poderosas ferramentas de analise e 

gestao organizacional, porque possibilitam o estudo dos processes como melhor 

alternativa de busca de urn melhor desempenho nas organizag6es. A facilidade de 

compreensao e utilizagao conduz ao entendimento integral dos processes em seus 

detalhes do infcio ao tim. 0 objetivo do estudo do processo atraves do mapeamento 

e assegurar a vazao e movimentagao das informag6es dentro das rotinas e manter 

os limites de decisao dentro de premissas que impegam a ineficiencia e ineficacia do 

processo ou conjunto de processes. 
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Miller (1988) considera que nao existe rigorosamente urn objetivo para 

estudos de processo, mas, varios objetivos secundarios que estao diretamente 

ligados a urn objetivo maior, ligados ao trabalho operacional e organizacional como 

urn todo. Estes objetivos secundarios dao suporte as estrategias macro com a 

identificagao da utilidade de cada processo, analise detalhada das vantagens de 

alterar processos ou sua sequencia, adequagao das operagoes as pessoas que a 

executam e identificar necessidade de treinamentos e capacitagao de pessoas. 

2.6.1. Beneffcios esperados para a empresa. 

Amplia o conhecimento detalhado das tarefas e suas relagoes; 

Possibilita o entendimento do funcionamento interno dos processos; 

Eleva a credibilidade e confianga nos resultados; 

Redugao de perdas financeiras e de tempo com atividades que nao 

agregam valor; 

Maximiza os resultados esperados com o fluxo coerente e organizado das 

tarefas; 

Promove a melhoria continua e analise crftica; 

Prepara os processos para melhorias; 

Elimina a realizagao e condugao mental das atividades e processos; 

Documenta e registra os processos; 

Previne a ocorrencia de erros; 

Facilita agoes corretivas e preventivas; 

Cria condig6es para controles e metas para avaliagao dos processos e 

desempenho; 

2.6.2. Beneffcios esperados para a forga de trabalho. 

Auxilia na execugao e entendimento das tarefas e suas relagoes; 

Possibilita o conhecimento dos limites das tarefas e seus clientes internos; 

lncentiva o aprendizado; 

Estimula a criatividade para sugestoes de melhoria. 
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2.7. IMPORTANCIA E SIGNIFICADO DA PADRONIZAQAO. 

A definigao dos padr6es de trabalho visa estabelecer de forma documentada 

as praticas de gestao e retinas de trabalho exercidas pelos setores, areas e 

processes da empresa. Sua fungao e transmitir de forma clara e objetiva: o que, 

como, por que e por quem as atividades deverao ser executadas. 

Segundo Campos (1991 ), se a padronizagao for entendida como uma 

sequencia de atividades conduzidas em consenso pela administragao e pelos 

executantes das tarefas, que visam levar ao conhecimento do executante, todas as 

informag6es necessarias ao born andamento de seu trabalho, entao a questao da 

obediencia aos padr6es de trabalho toma outro sentido. Uma pessoa s6 tara o seu 

servigo de forma diferente, se a padronizagao for imperfeita. 

A padronizagao documentada traz diversas vantagens tais como: 

viabilizagao de tecnologia, que de outra forma s6 poderia ser feita de forma verbal; a 

transmissao de informag6es sobre regulamentos internes da empresa; a educagao e 

treinamento como forma de comunicar aos nfveis hierarquicos as informag6es 

necessarias ao desempenho das fungoes; promogao da melhoria continua e moral. 

Para que os padr6es de trabalho estejam de acordo com as necessidades e 

objetivos de uma empresa, faz-se necessario a utilizagao de metodos e ferramentas 

para definigao das atividades e processes que auxiliam para o estabelecimento dos 

padr6es de trabalho. 

Conforme Araujo (2001) as modernas ferramentas de estudo e gestao 

organizacional apontam a analise de processes, principalmente OS processes 

crfticos, como a melhor alternativa para a busca de uma melhor dinamicidade do 

cotidiano das organizag6es. 

Para a lideranga, o padrao de trabalho traz menor variabilidade nos 

processes, isso facilita para o lfder orientar sua forga de trabalho e garantir que as 

atividades sigam os padr6es estabelecidos pela organizagao. 

Dubrin (2002) descreve que as organizag6es sao tao complexas que muitas 

variaveis diferentes se fazem necessarias para descreve-las, como acontece quando 

descrevemos pessoas ou maquinas. Para comegar a entender como as 

organizag6es sao estruturadas, analisamos seis conceitos-chave: mecanicista 

versus orgEmica; formal versus informal; grau de formalizagao; grau centralizagao; 
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complexidade; e uniao. Esses conceitos auxiliam no estabelecimento dos padr6es 

de trabalho, importantes para as estrategias das organizag6es. 

Enfim, a padronizagao especifica de forma organizada as diretrizes que uma 

organizagao implementa em seus processos administrativos operacionais. Ela se 

estende a fornecedores e clientes atraves da qualidade e desempenho da 

organizagao onde fidelidade, parceria, e satisfagao sao resultado da eficiencia de 

processos padronizados contribuindo assim, para urn melhor desempenho global na 

organizagao. 

Segundo Kaplan e Norton (2004) o desempenho dos processos internos e 

urn indicador de tendencia de melhorias que terao impacto junto aos clientes, e nos 

resultados financeiros. Esta afirmativa fortalece a importancia de estarem bern 

definidos e documentados, os padr6es de trabalho conforme a missao e as 

estrategias de uma organizagao, nos quais se refletira o desempenho global. 

2.8. VANTAGENS OBTIDAS COM A CAPACITA<:;AO DOS ENVOLVIDOS. 

Conforme Chiavenato (1985) treinamento e o processo educacional,aplicado 

de maneira sistematica e organizada, atraves do qual as pessoas aprendem 

conhecimentos, atitudes e habilidades em fungao de objetivos definidos. No sentido 

usado em administragao, treinamento envolve a transmissao de conhecimentos 

espedficos relativos ao trabalho, atitudes frente a aspectos da organizagao, da 

tarefa e do ambiente, e desenvolvimento de habilidades. 0 treinamento e urn esforgo 

dirigido no sentido de equipe, com a finalidade de fazer a mesma atingir mais 

economicamente possfvel os objetivos da empresa. 

Este mesmo autor cita que o conteudo do treinamento pode envolver quatro 

tipos de mudanga de comportamento: Transmissao de informag6es; 

Desenvolvimento de habilidades; Desenvolvimento ou modificagao de atitudes e 

Desenvolvimento de conceitos. E tern como principal objetivo prep~ra o pessoal para 

execugao de tarefas, proporcionar oportunidades para o continuo desenvolvimento 

pessoal e mudar a atitude das pessoas para atingir varias finalidades. E que o 

treinamento envolve quatro etapas: Levantamento de necessidades de treinamento; 

Programagao de treinamento para atender as necessidades; lmplantagao e 

execugao, e por fim a Avaliagao dos resultados. 
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Com rela<;ao ao levantamento de necessidades de treinamento o autor 

Marras (2000) discorre que esse levantamento engloba a pesquisa e a respectiva 

analise pela qual se detecta o conjunto de carencias cognitivas e inexperiencias 

relativas ao trabalho existentes entre o conjunto de conhecimentos, habilidades e 

atitudes do individuo e as exigencias do perfil do cargo. Esses fatores reunidos 

podem gerar ineficiencia para a organiza<;ao e geralmente tern origem no 

recrutamento e sele<;ao de pessoas, que, por sua vez pode ter sido realizada de 

maneira ineficiente por nao haver uma analise e descri<;ao de cargos estabelecidos. 

Chiaventato (1999) cita que necessidade de treinamento sao as carencias 

de preparo profissional das pessoas, ou seja, a diferen<;a entre o que uma pessoa 

deveria saber fazer e aquila que eta realmente faz. Significam urn descompasso 

entre o que deveria ser realmente e o que realmente e. Uma necessidade de 

treinamento e uma area de informa<;ao ou de habilidades que urn indivfduo ou grupo 

precisa desenvolver para melhorar ou aumentar a sua eficiencia, eficacia e 

produtividade no trabalho. De maneira simplista essa defini<;ao pode ser observada 

pela seguinte formula: Requisitos exigidos pelo cargo - Habilidades atuais do 

ocupante do cargo = "Necessidade de treinamento". 

2.8.1. Vantagens para a Empresa: 

Prepara o pessoal para execu<;ao imediata das diversas tarefas peculiares a 

organiza<;ao. 

Agiliza os processos internos da organiza<;ao; 

Aumentar a qualidade do relacionamento com o cliente; 

Diminuir os tempos de execu<;ao das tarefas; 

Adequar a for<;a de trabalho aos requisitos solicitados na descri<;ao de cargos 

e salarios; 

Promover o aumento das habilidades dos funcionarios; 

Melhorar o comportamento dos funcionarios; 

Promover a forma<;ao profissional; 

0 aperfei<;oamento ou desenvolvimento profissional; 

Adapta OS funcionarios as demandas da empresa; 
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2.8.2. Vantagens para a Forga de Trabalho: 

Proporciona oportunidades para o continuo desenvolvimento pessoal; 

Prepara o trabalhador para assumir novas responsabilidades; 

Cria urn clima mais satisfat6rio entre os funcionarios; 

Aumenta a motivagao; 

2.9. INDICADORES E ANALISE DE DESMPENHO. 

De modo a tornar a administragao estrategica eficaz, os administradores 

devem considerar quest5es importantes como estruturagao da organizac;ao para 

colocar em pratica sua estrategia de modo que a lideranga, poder e cultura 

organizacional sejam direcionados a alavancar a participagao dos funcionarios para 

que juntos realizem os pianos estrategicos da empresa, segundo Wright et a/. 

(2000). 

De acordo com Kaplan Norton (2000), transformar a estrategia em tarefa de 

todos,possui urn alto poder de sucesso. Nao ha condic;oes de implementar uma 

estrategia somente em nlveis superiores, e necessaria a contribuigao de toda a forga 

de trabalho. Para que todos os empregados compreendam a estrategia e conduzam 

suas tarefas cotidianas para contribuir com os resultados esperados e necessaria 

comunicagao de cima para baixo e instituir indicadores pessoais para forgar nlveis 

baixos a realizarem o planejado, alinhado com as estrategias da empresa. Urn 

modelo de comprometimento comentado e a comunicagao em forma divisao de 

tarefas facilitando esta comunicagao e envolvimento de todos. 

Selecionar a estrutura e controles organizacionais que auxiliem no melhor 

desempenho da implementagao das estrategias sao fatores fundamentais de 

sucesso e eficiencia; isto representa urn desafio essencial para os gestores porque 

devido a alterag5es na economia e formas de controle globais, exigem empresas 

mais flexlveis, inovadoras e criativas para explorar seu potencial em relagao as 

competencias na busca de oportunidades que proporcionem crescimento e 

diferenciagao em modelos de administragao por resultados, de acordo com Hitt eta/. 

(2002). 
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Conforme Costa (2004), urn verdadeiro plano estrategico estani incomplete 

sem a realizagao dos pianos de agao. Os objetivos e metas devem ser fixados a 

partir das estrategias estabelecidas tanto competitiva quanto corporativas, e para 

cada objetivo deve existir urn plano de agao para implantagao das estrategias com a 

devida alocagao de pessoas dedicadas com maximo de informagao para realmente 

auxiliar na execugao. 0 autor explica tambem, que investimentos e despesas devem 

estar orgadas e liberadas para o uso de acordo com a priorizarao das ag6es mais 

urgentes. 

Rasmussen (1990) aborda a exig€mcia de disciplina com muito trabalho e 

esforgo durante o processo de implantagao e na fase de manutengao por parte da 

organizagao e seus membros. Sao basicamente duas situag6es que requerem maior 

atengao na fase de implantagao do planejamento estrategico. 0 primeiro e a 

existencia de programagao que define as atividades necessarias e o tempo habil 

para executar as atividades. 0 autor tambem considera pertinente durante a 

preparagao dos pianos de agao a utilizagao de seminaries para conscientizagao dos 

diferentes nfveis hierarquicos da organizagao. Todos os membros devem receber 

uma folha de instrug6es sobre sua participagao na elaboragao das estrategias. Por 

tim, os gestores devem emitir urn plano geral com datas previamente agendadas de 

reuni6es para discussao do trabalho de cada urn dos nfveis da empresa. 

Valeriano (2001) diz que o desempenho da organizagao deve ser avaliado 

sobre a sua competencia, e corregao no estabelecimento de estrategias, garantindo 

o alcance dos objetivos estabelecidos. Luitz et a/. (Avaliagao do Desempenho 

Organizacional, ENEGEP 2003) dizem que o que leva as empresas a medirem seu 

desempenho organizacional sao os fatores de comparag6es de desempenho no 

mercado, demonstragao de retorno para os investidores e verificagao peri6dica das 

estrategias de curto, medio e pequeno prazo. Tambem citam que existem outras 

maneiras de medigao de desempenho como o Balanced Score Card(BSC), que 

sugere o desenvolvimento de indicadores em relagao as finangas, clientes, 

processes internes e aprendizado e conhecimento .. 

Ignacio, et a/. (Pianejamento do sistema de medigao do desempenho para 

analise crftica da organizagao: proposta de urn modelo integrado de indicadores de 

desempenho, ENEGEP 2003) citam que sistemas de indicadores tern uma forte 

influencia nas pessoas tanto interna quanto externamente a empresa. Dizem 
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tambem que, atraves do relacionamento de processos internos junto a outras 

perspectivas, ha urn aumento de confianga e seguranga nas tomadas de decisao. 

Os indicadores de desempenho sao ferramentas fundamentais para a 

gestao de uma organizagao. Luitz & Rebelato (2003) corroboram dessa informagao, 

e acrescentam que os motivos que levam as organizag6es a medirem seu 

desempenho organizacional podem ser resumidos em: Comparag6es de 

desempenho com concorrentes ou organizag6es de outros ramos (benchmarking); 

Demonstragao aos investidores do potencial de retorno de seus investimentos; e 

Verificagao peri6dica, do cumprimento das estrategias organizacionais de curto, 

medio ou Iongo prazos. 

Estes mesmos autores citam que a estrutura para medigao de desempenho 

e sempre baseada nos indicadores de desempenho, o que leva a concluir que se 

uma determinada organizagao nao utiliza indicadores relevantes e coerentes, 

altamente relacionados aos seus pontos crfticos de sucesso, com urn fndice de 

precisao no mfnimo razoavel, de nada adiantara determinar estrategias ou realizar 

benchmarking, simplesmente pelo fato de que, nenhuma conclusao confiavel a 

respeito de seu desempenho, podera ser formulada. 

2.1 0. PLANEJAMENTO E PROJETO. 

Para as organizag6es estabelecerem pianos de agao para suprir 

necessidades identificadas em seus processos produtivos ou gerenciais, 

desempenho global ou buscar novas metas e objetivos, sao necessarios nada mais 

que projetos aonde planejamento, desenvolvimento e execugao conduzam as 

empresas a atingir tais objetivos e metas. 

Para Clemente (1998) o projeto da forma a ideia de executar ou realizar algo 

no futuro, para atender a necessidades ou aproveitar oportunidades. Dessa forma, o 

processo de elaboragao, analise e avaliagao de projetos envolve urn complexo 

elenco de fatores s6cio-culturais, economicos e politicos que influenciam os 

tomadores de decisao na escolha de objetivos e dos metodos. 

0 conceito de projeto tern grande amplitude e aplicabilidade em qualquer 

atividade de planejamento. 0 planejamento conduz a atividades que envolvem 

necessidades futuras a organizagao, e determina os caminhos para alcanga-la. 
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Vargas (2003) cita que o gerenciamento de projetos constitui num conjunto 

de ferramentas gerenciais que permitem que a empresa desenvolva urn conjunto de 

habilidades, incluindo conhecimento e capacidades individuais, destinados ao 

controle de eventos nao repetitivos, unicos e complexes, dentro de urn cenario de 

campo, custo e qualidade pre-determinados. 

Urn dos fatores que determinam o born andamento de urn projeto sao seu 

planejamento e controle. Varies elementos estao inseridos no planejamento de 

projetos, tais como: visao, missao, objetivos, estrategias, sistemas, estrutura, e 

recursos. Cleland (2002) define o planejamento como urn processo de analise e 

explicitac;ao dos objetivos, metas e estrategias necessarias para que o projeto, 

durante seu ciclo de vida, possa alcanc;ar plenamente seus objetivos de custo, 

cronograma e desempenho tecnico. 

Com o planejamento estruturado e dividido conforme blocos de trabalho, o 

cronograma do projeto vern como proximo passe no processo de implementac;ao, 

consistindo na representac;ao gratica e temporal dos blocos de trabalho. Para urn 

cronograma eficaz requisites basicos devem ser seguidos, tais como: facil 

compreensao, identificac;ao das medidas de tempo, que possa ser atualizada ou 

alterada quando for necessaria com os outros cronogramas do projeto. Conforme o 

estabelecimento das metas, objetivos, e pianos trac;ados; devem estar inseridas no 

cronograma todas as informac;6es que comp6e o planejamento. Deve estar em 

evidencia o objetivo da ac;ao, quais as atividades que deverao ser executadas para o 

cumprimento das ac;6es, os responsaveis pelas ac;6es, e sua jornada temporal. 

De acordo com Juran (1992), o desenvolvimento de produtos e servic;os 

envolve o planejamento e integrac;ao de varies fatores, como: custo, programac;ao, 

qualidade, planejamento etc ... , chamados "parametres da qualidade", que envolve a 

satisfac;ao dos clientes atraves da selec;ao e definic;ao das caracterfsticas dos 

produtos exigidas por eles. E para dar suporte a esta atividade de desenvolvimento, 

e necessaria a escolha e uso adequado de metodologias e ferramentas orientadas 

para a qualidade e metas, que contribuam com a correta leitura, interpretac;ao e 

desenvolvimento das especificac;6es dos produtos exigidos pelos clientes. Para isto, 

a empresa precisa ter uma abordagem sistematica e estruturada de 

desenvolvimento de produtos, para lidar com a complexidade e combinac;6es 

existentes em seu mercado. 
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Enquanto que para pequenas empresas com produtos simples, e possfvel 

acompanhar, controlar e conduzir mentalmente seus negocios e processes; mas a 

medida que o crescimento acontece e a complexidade se instala, exige-se, portanto, 

mais recursos e estrutura apropriada. A utilizagao da estrutura ao inves do modelo 

mental, tambem exibe os pros e os contras. Os contras, se referem utilizagao de 

planilhas, documentos, analises e outros, significando mais trabalho, prolongando o 

ciclo de desenvolvimento, provocando reagao avessa dos colaboradores. Os pros 

incluem a eficacia humana elevando a protegao contra erros e principalmente 

documentagao de informag6es essenciais, provendo necessidades de atividades 

subsequentes e a manutengao de registro de referencia e continuidade. 

Vargas (2003) descreve varias formas de apresentagao de cronogramas tais 

como: Redes Pert; Tabelas com listas de atividades; Graticos de Grantt; Graticos de 

marcos ou etapas. Todos tern como objetivo, determinar exatamente qual a data de 

infcio e termino de cada atividade. 

Esta ferramenta desenvolvida conforme as a~6es estabelecidas no 

planejamento conduzem a um controle eficaz e de facil visualiza~ao para o 

acompanhamento de projetos e pianos de a~ao auxiliando no cumprimento de metas 

e objetivos tra~ados por uma organiza~ao. 
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3. DESCRI<;AO DA EMPRESA E DO RAMO DE NEGOCIO 

3.1 . DESCRt<;AO DA EMPRESA. 

3.1.1. Hist6rico. 

A Superficie Ltda. foi fundada em 1991 na cidade de Curitiba idealizada para 

prestar acess6rias em desenvolvimentos tecnicos e sistemas de gestao da 

qualidade, prestac;ao de servic;os na area de pinturas tecnicas industriais e 

acabamentos superficiais, atraves de processes de jateamento, metalizac;ao com 

Iigas de zinco e alumfnio, pintura eletrostatica, e soldas, bern como a participac;ao 

em processes de licitac;ao oficiais, para realizac;ao de obras de restaurac;ao no 

campo de estruturas metalicas. 

Desde 1993 vern se especializando na manutenc;ao e requalificac;ao de 

recipientes transportaveis de ac;o para gas liquefeito de petr61eo (GLP), onde atende 

diretamente as principais companhias distribuidoras de GLP estabelecidas na regiao 

sui e sudeste do Brasil. 

Em 1997 foi a primeira empresa brasileira a certificar-se como 

requalificadora dos recipientes transportaveis de ac;o para GLP, conforme as norm as 

tecnicas ABNT NBR 8865, e ABNT NBR 8866. 

No ano de 2006 a Superffcie Ltda. logrou mais urn importante triunfo, 

quando, a exemplo do ja acontecido com os recipientes P13, tornou-se, novamente, 

a primeira empresa nacional certificada para efetuar a requalificac;ao em cilindros 

para armazenamento e transporte de GLP da linha industrial do tipo P20, P45, P90 e 

P190. A simbologia P + numeral significa a quantidade em quilogramas que o 

recipiente foi projetado para transportar. 

Em 2007 a Superffcie Ltda. realiza urn pesado investimento financeiro em 

uma nova estrutura de requalificac;ao na cidade de Paulinia no estado de Sao Paulo, 

grande polo petrolifero do Brasil, onde passa a atender novos mercados grac;as a 
posic;ao geogratica privilegiada que conta com uma importante malha viaria de 

transporte. Em 2008 inicia-se o processo de requalificagao nesta filial atendendo a 

todos os requisites de mercado e 6rgao reguladores e certificadores. 
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A Superffcie Ltda. e referenda e se mantem na vanguarda das empresas 

requalificadoras, sendo considerada pelos seus clientes como a melhor empresa 

nacional do ramo, tendo ja requalificado mais de quatorze milh6es de recipientes 

P13, desde o inicio de suas atividades ate o mes de agosto de 2009. 

Ao prestar o servigo de requalificagao em recipientes transportaveis de GLP 

a Superffcie cumpre com urn importante papel social, pois leva qualidade e 

seguranga aos usuarios de GLP, ao retirar do mercado recipientes que apresentam 

em mal estado de conservagao (deformados, oxidados, furados, etc.), contribuindo 

assim para aumentar a confiabilidade nos produtos e servigos ofertados pelos seus 

clientes diretos. 

A diretoria da Superffcie se dispos a colaborar com o livre acesso as 

informagoes de como sao executadas suas atividades, processos e rotinas de 

trabalho desde, as mais corriqueiras, ate aquelas tidas como chaves do neg6cio, 

como por exemplo, acesso as normas que permeiam o processo de requalificagao. 

A empresa esta certificada segundo os requisitos da seguinte norma: 

ABNT NBR 8865:2009, Recipientes transportaveis de ago para gas liquefeito 

de petr61eo (GLP) - Requalificagao - Procedimento. 

E trabalha em concordEtncia as seguintes referencias normativas: 

ABNT NBR 8460:2003, Recipients transportavel de ago para gas liquefeito 

de petr61eo (GLP)- Requisitos e metodos de ensaio; 

ABNT NBR 8469:2002, Roscas de fixagao das valvulas dos recipientes 

transportaveis de ago para GLP- Dimensoes- Padronizagao; 

ABNT NBR 8866:2007, Recipientes transportaveis de ago para gas liquefeito 

de petr61eo (GLP) - Selegao visual das condig6es de uso; 

ABNT NBR 11707:1997, Recipientes transportaveis de ago para gas 

liquefeito de petr61eo (GLP) - Buj6es-fusfveis; 

· ABNT NBR 13795:1997, Valvulas de seguranga para recipientes 

transportaveis de ago para gases liquefeitos de petr61eo (GLP) - Verificagao das 

press6es de funcionamento - Metodo de ensaio; 

ABNT NBR 14357:2007, Recuperagao de valvulas automaticas, registros e 

engates, com e sem dispositivo de seguranga, para recipientes de ago para 2kg, 

5kg, 13kg, 20kg, 45kg, e 90kg de gas liquefeito de petr61eo (GLP)- Requisitos; 
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ABNT NBR:15194, Ensaios nao destrutivos- Emissao acustica em vasos de 

pressao metalicos durante ensaio de pressao; 

C6digo ASME -American Society of Mechanical Engineers; 

C6digo DOT - Departamente of Trasnport of USA. 

Apesar de a empresa possuir certificado apenas na norma ABNT NBR 

8865:2009, ele deve ter domfnio dos requisites das demais normas supracitadas. 

Esse domfnio fica evidenciado nos processes de inspegao de recebimento dos itens 

fornecidos por outras partes da cadeia produtiva, pela qualificagao dos processes de 

solda e dos soldadores realizado por inspetor tecnico de nfvel 2 (conforme requisites 

de norma americana para soldagem), e tambem pelos processes de avaliagao, 

classificagao e inspegao nos transportadores que fazem a movimentagao dos 

cilindros requalificados. 

3.1 .2. Prestagao de servigos. 

Atualmente a Superffcie Ltda. esta habilitada a prestar os seguintes servigos: 

Requalificagao de recipientes transportaveis de ago para GLP conforme 

ABNT NBR 8865:2009 e portaria no 167 de 25 de outubro de 1996 do 

INMETRO, com a emissao de Certificado de Requalificagao e uso da 

Marca de conformidade; 

Manutengao de Recipientes Transportaveis de ago para GLP conforme 

ABNT NBR 14909:2002; 

lnutilizagao de Recipientes Transportaveis de ago para GLP, conforme 

portaria da Agencia Nacional de Petr61eo (ANP) no 242 de 18 de outubro 

de 2000; 

Manutengao em tanques estacionarios para GLP; 

Pintura e acabamento superficial de pegas tecnicas industriais; 

Restauragao de campo em estruturas metalicas; 

Acess6ria e desenvolvimentos tecnicos para tratamentos superficiais. 

3.1.3. Normas, certificados e acreditagao. 

Os certificados de conformidade aplicados ao neg6cio sao: 
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Norma tecnica ABNT NBR 8865:2009; 

Portaria INMETRO no 167/96 NIE-DQUAL-016/00; 

Agente inutilizador de vasilhames em conformidade com a portaria da 

agencia nacional de petr61eo- ANP no 242/00 de 18 de outubro de 2000. 

Licenga de operagao concedida pelo Institute Ambiental do Parana- lAP 

n° 8796; 

Licenga de operagao concedida pela CETESB/SP de Paulfnia, n° 

37000670. 

Cadastre tecnico federal do lnstituo Brasileiro de Meio Ambiente -

IBAMA, no 290116. 

Periodicamente a Superffcie Ltda. e auditada pelos organismos acreditados, 

entidades normativas, clientes, 6rgaos oficiais federais, estaduais e municipais com 

a finalidade de comprovarem o cumprimento de todas as exigencias legais e 

tecnicas envolvidas em sua atividade. 

3.1.4. Gestae ambiental. 

Em sua gestae ambiental, desde sua fundagao, a Superffcie Ltda. sempre 

cumpriu com as leis ambientais e tern ao Iongo de sua existencia efetuado melhorias 

continuas em seu processo, visando contribuir com a preservagao ambiental 

reduzindo a geragao dos resfduos de processo, coletando, armazenando, 

reciclando, ou realizando a correta disposigao dos mesmos. 

Para adequar-se a legislagao ambiental, projetou e construiu em suas 

pr6prias sedes, com auxilio de especialistas ambientais, um conjunto de instalag6es 

que possibilitam o correto tratamento dos resfduos gerados no processo, sendo a 

mesma composta por estagao de tratamento de efluentes, filtro solo para gases 

residuais, filtro cartucho para particulados e sistema separador de agua e 61eo. 

3.1.5. Tecnologia aplicada. 

A Superffcie Ltda. presta sua colaboragao no Comite Brasileiro de Gases 

combustfveis CB-09, mediante ativa participagao no Forum Nacional de 

Normalizagao, Projeto Qualidade Compartilhada, que e coordenado pela associagao 
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Brasileira de Normas Tecnicas (ABNT), e que tem entre algumas de suas 

responsabilidades, a elabora<faO, atualiza<fao e implementa<fao de normas tecnicas 

conforme descrito a seguir: 

AMBITO DE A TUA(:AO: Normalizaqao no campo dos gases 

combustfveis compreendendo produtos e serviqos relacionados com as 

atividades de exploraqao, produqao, armazenagem, transporte 

dutoviario, distribuiqao e utilizaqao desses gases, bem como seu uso 

nos segmentos industrial, comercial, residencial e automotivo, no que 

concerne a terminologia, requisitos, metodos de ensaio e 

generalidades. Excluindo-se produtos, serviqos e usos de ambito de 

atuaqao de outros Comites Brasileiros e Organismos de Normalizaqao 

Setaria/. (http://www.abnt. org.brldefault. asp ?resolucao= 1280X800 

visitado em 29/09/09 as 13h49). 

3.1.6. Recursos humanos. 

A Superffcie Ltda. conta atualmente com um quadro de 215 funcionarios, 

sendo distribufdos em 90 na matriz em Araucaria, PR e 125 na filial de Paulfnia, SP 

distribufdos entre areas administrativas e operacionais. A polftica de recursos 

humanos visa garantir o atendimento as leis trabalhistas e em conformidade com os 

requisites sindicais. 

3.1.7. Principais clientes. 

Os principais clientes da Superffcie Ltda. sao: 

CIA Ultragaz S.A. 

Copagaz Distribuidora de Gas Ltda. 

Nacional Gas Butano Distribuidora Ltda. 

Liquigas Distribuidora. 

SHV Gas Brasil Ltda. 

Servgas Distribuidora de Gas S.A. 
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3.2. RAMO DE NEGOCIO. 

3.2.1. lnformac;6es sabre o neg6cio de gas GLP. 

Algumas caracterfsticas basicas do neg6cio devem ser explicadas para que 

se entenda porque ha necessidade de se requalificar os botij6es transportaveis de 

GLP. A primeira delas e sabre a durabilidade dos cilindros de gas. 0 processo de 

fabricac;ao de recipientes transportaveis de GLP visa garantir sua durabilidade por 

15 anos ap6s fabricac;ao e primeiro envase (primeira vez em que o cilindro recebe a 

carga de gas GLP para o qual foi construfdo), salvo os casas onde hamal uso dos 

recipientes ou adulterac;ao de qualquer urn de seus componentes. 

As companhias de gas responsaveis e proprietarias dos vasilhames tern 

responsabilidade civil e criminal sabre sua utilizac;ao. Em caso de sinistros, 

acidentes ou demais danos causados ao consumidor final ou a sociedade em geral, 

a companhia dona do cilindro tern responsabilidade sabre o fato, a nao ser que seja 

evidenciada pelos especialistas que houve uso incorreto do cilindro, adulterac;ao do 

produto ou uso nao especificado para o mesmo. 

Sempre que urn botijao de gas retorna a plataforma das companhias 

engarrafadoras ele passa por uma inspec;ao visual, conforme os requisites da norma 

ABNT NBR 8866:2007, quais todas devem ser certificadas para poder operar no 

mercado. Essa inspec;ao visual visa verificar primeiramente se a validade do cilindro 

nao se encontra vencida, demais criterios tecnicos e de seguranc;a e aspecto visual 

do mesmo. Feita essa separac;ao, ha quatro caminhos que o botijao pode seguir, 

sao eles: 1) Envio para inutilizac;ao conforme porta ria da ANP no 242 de 18 de 

outubro de 2000; 2) Envio para manutenc;ao conforme ABNT NBR 14909:2002; 3) 

Envio para requalificagao conforme ABNT NBR 8865:2009; 4) Fluxo normal de 

envase conforme procedimentos operacionais das companhias e disponibilizagao 

para o mercado consumidor. 

Para atender essa necessidade de mercado surgem entao as oficin.as de 

requalificagao, inutilizac;ao e manutengao de vasilhames. 0 processo de 

requalificagao au menta a vida uti I do vasilhame por mais 1 0 anos. Para poder 

operar, essas oficinas devem obrigatoriamente ser certificadas na norma ABNT NBR 
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8865:2009 e atender aos demais requisitos da ANP e governamentais. Esse 

processo alem de ser certificado deve gerar mensalmente certificados de inutilizagao 

e requalificagao, que devem ser enviados tanto para as companhias quanto para a 

ANP. Este certificado deve ser assinado pelo responsavel tecnico da oficina, e tern 

valor legal em caso de ocorrencia de sinistros. 

Com base nas informag6es contidas nestes certificados a ANP que 

regulamenta o setor, controla o andamento de todo o processo de requalificagao e 

compra de botij6es novos por parte das companhias, bern como prescreve metas 

para as companhias. 

0 controle de compra de botij6es novos e um processo muito importante 

tanto para as companhias, como para a ANP e tambem para a sociedade em geral. 

lsso se deve nao s6 devido a seguranga da populagao como tambem pelo retorno a 

sociedade dos investimentos feitos pelo governo brasileiro. Durante a decada de 

setenta e oitenta houve um grande aporte financeiro por parte do governo que 

subsidiou as companhias a comprarem botij6es novos e faze-los circular no 

mercado. 0 objetivo principal desse aporte foi o de garantir em primeiro Iugar a 

seguranga dos consumidores, o acesso ao gas de cozinha na maior quantidade 

posslvel de residencias brasileiras e tambem reduzir o desmatamento, uma vez que 

a quantidade de fog6es a lenha utilizados pelas famllias brasileiras era muito 

grande. 

Devido ao fato de ter havido esse aporte financeiro por parte do governo nas 

companhias de gas, as mesmas devem repor os vasilhames inutilizados e 

sucatados, sempre que ha essa ocorrencia. Essa reposigao se da atraves da 

compra de vasilhames novos. Atualmente existe um universo provavel de 

101.007.800 unidades de vasilhames de ago transportaveis para gas liquefeito 

(GLP) disponlveis no mercado para comercializagao. 0 fato de ser um "universo 
-

provavel" se deve as perdas e demais usos que possam ocorrer com o vasilhame, 

como por exemplo, a transformagao do vasilhame realizada por agentes nao 

autorizados a fazer o mesmo, em outros itens que utilizam o metal do recipiente. 

Outro fator e o posslvel envio dos vasilhames nacionais para mercados vizinhos que 

podem ocorrer em regi6es fronteirigas e tambem posslveis abandonos de 

vasilhames em locais nao adequados a este tim (lix6es, desmanches, sucateiros, 

etc.). 
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3.2.2. Comparative mercadol6gico. 

A seguir serao apresentados dados de maneira grafica sobre pontos 

especfficos do mercado. Todos os dados sao de domfnio publico e estao baseados 

na publicac;ao do Programa Nacional de Requalificac;ao de Recipientes 

Transportaveis para GLP que abrange o perfodo vai de novembro de 1996 ate 

agosto de 2009. 

Tabela 1: Lista de oficinas e capacidade declarada. 

COD. NOME LOCAL P13 P20 P45 P90 P125 P190 
01 MANGELS Tres Coracoes-MG 100.000 1.500 
02 MANGELS Paulinia-SP 0 
03 MANGELS Canoas-RS 90.000 1.500 
04 MANGELS Aparecida de Goiania-GO 90.000 

06 SUPERFTCi'E ~raucaria-PR 170.000 2.500 4.000 500 500 
07 ESMALTEC Fortaleza-CE 70.000 1.500 
08 PARAGAS Selem-PA 40.000 

09 NACIONAL GAS lpojuca-PE 50.000 

10 NACIONAL GAS S.F.do Conde-SA 40.000 

11 FOGAS Manaus-AM 19.200 80 80 8 8 8 
12 FOGAS Porto Velho-RO 19.200 

13 ARATELL Sao Paulo-SP 100.000 

14 ARATELL Sao Paulo-SP (CSAG) 0 

l5 NOVA FASE Cascavei-PR 40.000 1.500 1.500 500 440 
16 PAMPA Canoas-RS 90.000 2.000 2.000 700 
17 GRUPO ULTRA S.F.do Conde-SA 34.000 

18 GRUPO ULTRA Paulinia-SP (*) 0 

19 GRUPO ULTRA Maua- SP 0 

20 WORTHINGTON ltu-SP 0 

21 URANO Maua-SP 0 

22 MILANO Criciuma-SC 0 
QUALIVAL 

23 (SHV) Duque de Caxias-RJ 134.400 

24 NHL Monte Mor-SP 98.600 700 700 120 

25 GRUPO ULTRA lpojuca-PE 20.000 

26 NACIONAL GAS Duque de Caxias-RJ 50.000 

27 MANGELS Cabo Sto.Agostinho-PE 100.000 1.500 

28 SERQUO Canoas-RS 30.000 

29 RESOGAS Maua-SP 50.000 2.000 3.000 833 

30 C. N.C. ltu-SP 0 

31 SERVGAS Guarulhos-SP 9.600 

32 SUPERFICIE Paulfnia-SP 15""["6Q() 

33 NOVA FASE Maracanau-CE 140.000 3.000 4.000 500 1.000 

34 TRUCOFER Maua-SP 50.000 4.167 3.333 583 250 1.250 

TOTAL GERAL. .... 1.785.000 15.947 24.613 2.791 258 4.151 

Fonte: ANP. 
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Grafico 1: Comparativo da quanti dade acumulada de recipientes requalificados. 

Requalifica~ao por companhia. 

SHVGAS ULTRAGAZ LIQUIGAS NACIONAL COPAGAZ FOGAS ONOGAS SERVGAS 
BRASIL GAS 

Fonte: ANP 

Grafico 2: Compras de recipientes novos set-99 a ago-09. 

Compra de recipientes novas set-99 I ago-09. 

19.977 

Fonte: ANP 
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Grafico 3: Representagao da participagao dos clientes no neg6cio da Superficie Ltda. 

Participa~ao por cliente- Superficie 

Fonte: Superffcie Ltda. 

Grafico 4: Comparativo entre as 1 0 maio res capacidades instaladas. 

Capacidade instalada· 

1% 2% 2% 

Fonte: ANP. 
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Grafico 5: Participagao acumulada no mercado de requalificagao. 

Participa~ao acumulada no me rca do 
1% 

1%~~ 

Fonte: ANP. 

Iii Mangels 

Iii Superffcie 

iii G. Edson 
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iii Rebogas 

ii Berqu6 

Servgas 

Trucofer 

Com base nestes dados pode-se dizer que a maier requalificadora 
t 

atualmente no pafs e a Mangels seguida pela Superffcie Ltda. Porem vale destacar 

que a Superffcie Ltda, ocupa essa posigao com apenas duas plantas de produgao 

enquanto que sua concorrente com maior fatia de mercado conta com 5 oficinas de 

requalificagao espalhadas pelo pafs. A capacidade declarada de ambas e bern 

proxima, sendo 380.000 para Mangels e 320.000 para a Superffcie, lembrando que a 

Mangels, alem de oficina de requalificagao tambem e fabricante de cilindros novos. 
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4. DIAGNOSTICO DA SITUACAO ATUAL. 

Para realizar o diagn6stico da empresa serao elencados na tabela a seguir 

os requisites da norma e qual a situagao atual da empresa frente ao requisite. 

Tabela 2: Diagn6stico do atendimento aos requisitos da norma. 

4.1 Requisites Gerais 

4.2 Generalidades 

a) Ha processes que influenciam na qualidade do 
servigo prestado que nao estao sendo 
considerados no sistema de gestao da qualidade 
atualmente; 
b) Apenas os processes relacionados a 
requalificagao de recipientes estao mapeados 
com suas devidas interag6es conforme 
mapeamento dispon fvel no anexo 1 ; 
c) Apenas os requisites do processo de 
requalificagao tern assegurados e controlados sua 
operagao; 
d) Existem processes que nao tern disponibilidade 
de recursos assegurados pelo SGQ; 
e) Nem todos OS processes da empresa sao 
medidos e monitorados; 
f) Atualmente nao e possfvel medir a melhoria e 
eficacia das ag6es de todos os processes ja que 
nao existem indicadores de qualidade para todos. 
os processes. 

a) Ha uma polftica da qualidade estabelecida, 
porem a mesma nao e desdobrada em objetivos; 
b) Existe urn manual da qualidade em 
conformidade com a portaria do INMETRO no 
167/96 NIE - DQUAL-016/00, porem precisa ser 
atualizado em conformidade com a norma ISO 
9001 :2008; 
c) Apenas os procedimentos necessaries para a 
execugao do processo de requalificagao estao 
documentados e controlados pelo SGQ; 
d) Apenas os registros que garantem o processo 
de requalificagao sao realizados em conformidade 
com os requisites da ANP. 
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4.2.2 Manual do Sistema de 
Gestao da Qualidade 

4.2.3 Controle de Documentos 

4.2.4 Controle de Registros 

5.1 Comprometimento da 
Dire9ao 

5.2 Foco no Cliente 

a) 0 escopo descrito no ·manual da qualidade do 
SGQ nao faz referenda a outros processos fora o 
de requalifica9ao; 
b) Os procedimentos de requalifica9ao estao 
documentados e referenciados no · manual da 
qualidade, faltando incluir o procedimento dos 
demais setores; 

Nao ha sistematica estabelecida quanta a 
elabora9ao, analise crftica, aprova9ao, 
atualiza9ao, re-aprova9ao, garantia · de uso na 
versao correta, disponibiliza9ao de documentos 
nos locais de uso, que permane9am legfveis e 
prontamente· identificados, que sao assegurados o 
correto uso de documentos .de origem de externa 
bem como sistematica para utiliza9ao de copias 
controladas. 

Nao ha um procedimento documentado que 
descreva como sao controlados os registros 
quanta a sua armazenagem, identifica9ao, 
prote9ao, recupera9ao, reten9ao, disposi9ao e 
elimina9ao dos registros necessaries ao 
funcionamento da empresa . ...... 
a) A alta dire9ao estabeleceu uma polftica da 
qualidade, porem nao houve desdobramento 
dessa polftica em objetivos da qualidade e devido 
a esse fato nao e realizado levantamento de 
indicadores e nem se esta ocorrendo melhoria 
continua no SGQ; 
b) Nao ha sistematica para realiza9ao de analise 
crftica da eficacia do SGQ; 
c) Sao assegurados os recursos necessaries a 
execu9ao das atividades da empresa. Esse 
processo acontece de acordo com o surgimento 
das necessidades do dia a dia. 
a) Os requisitos dos clientes sao atendidos 
conforme o descrito nos contratos de presta9ao 
de servi9o assinados entre a Superffcie Ltda. e 
seus clientes. 
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5.3 Polftica da Qualidade 

5.4.1 Objetivos da Qualidade 

5.4.2 Planejamento do 
Sistema de Gestao da 
Qualidade 

5.5.1 Responsabilidade e 
Autoridade 

5.5.2 Representante da 
Diregao 

5.5.3 Comunicagao lnterna 

a) A polftica da qualidade esta estabelecida e 
atende aos prop6sitos da organizagao; 
b) Essa polftica e divulgada de diversas maneiras 
para OS funcionarios da organizagao. Ela e 
explicada no processo de integragao de novos 
funcionarios e fica exposta em faixas, espalhadas 
pelas fabricas; 
c) Poderia evidenciar melhor o comprometimento 
da diregao com a melhoria continua do SGQ e 
seus requisites; 
d) A polftica da qualidade estabelecida poderia 
prover de maneira mais clara de que forma sera 
realizada a analise crftica do SGQ, e seu 
desdobramento em objetivos da qualidade. 

a) Nao estao estabelecidos os objetivos da 
qualidade, portanto sua mensuragao nao e 
realizada e tambem nao e possfvel verificar sua 
adequabilidade a polftica da qualidade 
estabelecida. 

a) Nao e realizado planejamento formal e 
documentado para o Sistema de Gestao da 
Qualidade. 

a) 0 unrco meio de divulgagao das 
responsabilidades e autoridades sobre o SGQ, se 
da atraves do organograma que e divulgado no 
manual do funcionario que ele recebe durante sua 
integragao de seguranga e recursos humanos. 
b) Neste organograma nao estao definidas as 
compet8ncias necessarias para o correto 
desenvolvimento das atividades pertinentes ao 
cargo informado. 

a) Nao esta estabelecido formalmente que e, e 
quais sao as responsabilidades do representante 
da diregao. 

a) Nao estao estabelecidos os meios apropriados 
para divulgagao e comunicagao interna referente 
a eficacia do SGQ. 
b) Os meios de comunicagao sao decididos de 
acordo com a necessidade de se repassar 
determinadas informag6es quando elas se fazem 
necessarias de maneira pontual. 
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5.6 Analise Crftica pela 
Administra<;ao 

6.1 Provisap de Recursos 

6.2 Recursos Humanos 

6.3 lnfra-Estrutura 

6.4 Ambiente de Trabalho 

a) A Alta dire<;ao nao realiza analise crftica do 
SGQ conforme solicitado pela norma NBR ISO 
9001 :2008; 
b) Nao sao consideradas e estabelecidas quais 
sao as entradas e quais devem ser as safdas 
dessa analise crftica; 
c) Nao esta estabelecido a rotina e o 
procedimento de como, quando, onde e porque 
essa atividade deve ser desenvolvida. 

a) Os recursos necessarios para implementa<;ao, 
manuten<;ao e promo<;ao da melhoria continua do 
SGQ, foram contratados recentemente (junho de 
2009); 
b) Nao e avaliado o fndice de satisfa<;ao dos 
clientes, apenas sao atendidos aqueles descritos 
nos contratos de presta<;ao de servi<;os. 

a) Nao estao definidas e documentadas as 
necessidades de competencia e habilidades 
necessarias a correta execu<;ao dos processos 
que afetam a qualidade do servi<;o prestado; 
b) Nao ha sistematica para levantamento das 
necessidades de treinamentos; 
c) A eficacia das a<;6es tomadas rete rente a 
competencfa e habilidades e verificada de 
maneira informal e nao documentada; 
d) Os registros de treinamentos sao realizados; 
e) Sugere-se que o pessoal que executa tarefas 
que afetem a qualidade do servi<;o prestado 
entenda qual a importancia de seu trabalho e 
como este funcionario pode contribuir para o 
alcance dos objetivos da qualidade, tao logo estes 
sejam definidos. 

a) A infra-estrutura disponfvel para a presta<;ao de 
servi<;o e adequada e inclui barrac6es de 
produ<;ao, salas administrativas, etc.; 
b) Os equipamentos de processo atendem a 
necessidade do mercado; 
c) Os servi<;os de apoio, como transporte, 
alimenta<;ao e afins sao adequados as 
necessidades, legisla<;ao vigente e em 
conformidade com os requisitos sindicais da 
categoria. 

a) Todos os requisitos referentes ao ambiente de 
trabalho sao adequados e atendem as 
necessidades. 
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7.1 Planejamento da 
Realiza<;ao de Produtos 

7.2.1 Determina<;ao de 
Requisitos Relacionados 
ao Produto 

7.2.2 Analise Crftica dos 
Requisites Relacionados 
ao Produto 

a) Todos os requisites necessanos para a 
presta<;ao do servi<;o sao identificados; 
b) Ha procedimentos documentados para 
estabelecer como devem ser realizadas as 
atividades referentes ao processo de 
requalifica<;ao; 
c) Estao definidos os metodos para verifica<;ao, 
valida<;ao, medi<;ao, inspe<;ao e atividades de 
ensaio$ especfficos para atender aos requisitos 
definidos da presta<;ao de servi<;o, bern como 
estao estabelecidos os criterios para aceita<;ao do 
servi<;o; 
d) Sao realizados registros para valida<;ao do 
processo de presta<;ao de servi<;o . de 
requalifica<;ao de cilindros de a<;o transportaveis 
para GLP. 

a) Os requisites relacionados a presta<;ao de 
servi<;o sao definidos em contratos, incluindo as 
responsabilidades p6s-entrega; 
b) Mesmo os requisites nao declarados em 
contratos sao atendidos; 
c) Os requisites regulamentares sao atendidos 
conforme certificados, alvaras, licen<;as de 
opera<;ao, relat6rios tecnicos de orgaos 
fiscalizadores, e auditorias realizadas por clientes; 

a) Os requisitos estabelecidos para o produto 
estao definidos e sao analisados criticamente 
antes da assinatura de contratos; 
b) Os requisitos que diferem daqueles 
estabelecidos em contratos sao tratados antes da 
continuidade do servi<;o; 
c) Atualmente a organiza<;ao tern capacidade 
tecnica e produtiva para atender os requisites dos 
clientes; 
d) Nao ha uma sistematica definida de como, 
quando, onde, porque, por quem e realizada essa 
analise crftica. Quem geralmente realizava essa 
tarefa era a propria diretoria; 
e) A forma principal de registro sobre a aceita<;ao 
ou nao ge requisites se da por trocas de e-mail's 
ou cartas assinadas que ficam registradas junto 
ao contrato de presta<;ao de servi<;o assinado pela 
Superffcie. Ltd a., seus clientes e fornecedores. 
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7.2.3 Comunica~ao como 
Cliente 

7.3 Projeto e 
Desenvolvimento 

7.4 Aquisi~ao 

a) As informa~6es referentes ao produto sao 
realizadas apenas por pessoas autorizadas para 
tal e com conhecimento tecnico suficiente para o 
mesmo; 
b) 0 tratamento sobre as consultas realizadas 
pelo cliente, bern como contratos, pedidos, 
emendas, e avalia~ao de pedidos sao tratados e 
gerenciados pelo departamento da qualidade, que 
entre outras atividades e quem direciona as 
informa~6es e cobra os retornos das partes 
responsaveis pelo retorno; 
c) Os retornos sao controlados pelo departamento 
da qualidade, que direciona aos responsaveis e 
acompanha o encerramento das pendencias. Este 
mesmo departamento fica responsavel por 
verificar junto ao cliente se o atendimento foi 
eficaz. 
a) 0 item 7 .3, projeto e Desenvolvimento, e seus 
sub-itens 7.3.1 ate o sub-item 7.3.6 nao fazem 
parte do escopo do sistema de gestae da 
qualidade da Superficie Ltda. 

a) 0 processo de aquisi~ao dos itens produtivos 
que afetam a qualidade do produto e avaliado 
conforme os requisites pre-estabelecidos por 
normas, regulamenta~ao e necessidades dos 
clientes; 
b) Os fornecedores sao auditados para que seja 
evidenciada a comprova~ao de sua capacidade 
em fornecer insumos que atendam as 
caracterfsticas necessarias a correta execu~ao da 
presta~ao de servi~os; 
c) Os criterios para sele~ao, avalia~ao e re
avalia~ao de fornecedores sao estabelecidos; 
d) Sao mantidos registros sobre as avalia~6es 

realizadas; 
e) Requisites para aceita~ao de produtos, 
procedimentos, processes e equipamentos 
necessaries para o mesmo estao disponfveis; 
f) 0 pessoal envolvido na inspe~ao de 
recebimento do material produtivo adquirido e 
treinado para realizar tal tarefa; 
e) Os it ens produtivos sao fornecidos com laudos 
tecnicos de organismos acreditados, laboratories 
e afins; 
f) Nao ha sistematica nem procedimento 
documentado para execu~ao de aquisi~ao de 
itens nao-produtivos; 
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7.5.1 Controle de Produgao e 
Fornecimento de Servigo 

7.5.2 Validagao dos 
Processos de Produgao 
e Fornecimento de 
Servigo 

7 .5.3 ldentificagao e 
Rastreabilidade 

7 .5.3 ldentificagao e 
Rastreabilidade 
( continuagao) 

7.5.4 Propriedade do Cliente 

a) As informag6es que descrevem as 
caracterfsticas necessarias ao processo de 
prestagao de servigos estao disponfveis; 
b) Ha instrug6es de trabalho descrevendo como 
devem ser realizadas as atividades nos postos 
onde ocorrem as mesmas; 
c) Os equipamentos utilizados sao adequados aos 
fins que se prestam; 
d) Os dispositivos de medigao e monitoramento 
necessarios ao processo sao calibrados, sao 
controlados e estao disponfveis ao uso; 
e) Sao realizadas medig6es, analises e 
monitoramentos que garantem o processo; 
f) As atividades de liberagao, entrega e p6s
entrega do produto sao definidas e realizadas 
pela organizagao. 

a) A validagao dos processos de produgao e 
fornecimento do servigo sao certificados em 
concordancia com as normas, regulamentagao, 
requisitos especfficos e portarias citadas 
anteriormente. 
a) Ha sistematica para controle de identificagao e 
rastreabilidade do produto. 
b) Os produtos requalificados recebem uma 
identificagao com a qual e possfvel realizar a 
rastreabilidade do processo de produgao daquele 
produto; 
c) A intercalagao de informag6es entre lote de 
produgao interno e lote de produgao dos insumos 
utilizados permite verificar em que condig6es 
ocorreu o processo de requalificagao do daquele 
produto. 

a) Toda e qualquer propriedade do cliente e 
identificada, verificada, protegida e salvaguardada 
conforme os requisitos especfficos de cada cliente 
e normalizagao pertinente; 
b) T oda propriedade do cliente que e danificada, 
inutilizada ou inadequada ao uso e controlada e 
registrada, e 0 cliente e informado atraves dos 
certificados emitidos mensalmente em 
conformidade com a regulamentagao da ANP. 
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7.5.5 Preservagao do Produto a) A organizagao garante a correta preservagao 
do produto, enquanto esta sendo processado ate 
sua entrega; 
b) Essa preservagao inclui requisitos referentes a 
identificagao, manuseio, embalagem, 
armazenamento e protegao incluindo suas partes 
acess6rias; 
c) Ha regras especificas sobre a movimentagao e 
transporte para esse tipo de produto, nao s6 os 
requisitos dos clientes como tambem requisitos 
regulamentares e legais. 

7.6 Controle dos a) 0 sistema de controle dos dispositivos de 
Dispositivos de Medigao medigao e monitoramento esta estabelecido e 
e Monitoramento atende a todos os requisites desta norma. 

8.1 Generalidades a) A organizagao demonstra a conformidade com 
requisitos do produto atraves de seu certificado da 
ABNT NBR 8865:2009; 
b) A organizagao assegura o correto 
funcionamento de seu sistema de gestao da 
qualidade apenas em conformidade a sua 
ce rtificagao. 
c) Nao sao realizadas medig6es adequadas no 
sistema de gestao da qualidade de maneira que 
permita medir e verificar se ha melhoria continua 
do SGQ. 

8.2.1 Satisfagao dos Clientes a) A medigao relacionada a satisfagao do cliente 
esta concentrada no atendimento aos requisitos 
dos mesmos; 
b) A percepgao sobre o andamento da adequagao 
as necessidades dos clientes baseia-se nas 
visitas, relat6rios de auditorias, trocas de e-mail's 
e demais metodos de trocas de informagao; 
c) Nao ha uma sistematica ou procedimento 
estabelecido para merisurar o grau de satisfagao 
de cliente com relac;ao ao servigo prestado pela 
empresa. 

8.2.2 Auditoria lnterna a) Ha procedimento documentado sabre a 
realizagao de auditorias internas apenas para o 
processo de requalificagao; 
b) Demais processos como RH, Seguranga, 
Compras, etc., ate entao nao faziam parte do 
SGQ e por isso nao eram levados em 
considerac;ao nas auditorias internas; 
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8.2.3 Medigao e 
Monitoramento de 
Processes 

8.2.4 Medigao e 
Monitoramento de 
Produtos 

8.3 Controle de Produto 
Nao-Conforme 

8.4 Analise de Dados 

8.5.1 Melhoria Continua 

8.5.2 Agao Corretiva 

8.5.3 Agao Preventiva 

a) Sao realizadas medig6es e monitoramentos 
relacionados ao processo produtivo; 
b) As nao-conformidades encontradas sao 
tratadas conforme procedimento especifico para 
tratativa de ag6es corretivas e preventivas. 

a) T odos os processes necessaries para medigao 
e monitoramento do produto sao realizados em 
conformidade com a norma que a empresa esta 
certificada e aos requisites dos clientes; 

a) Todos os requisites deste item da norma sao 
atendidos e estao em conformidade tanto com a 
norma ABNT NBR 8865:2009 quanto a norma 
NBR ISO 9001 :2008; 
b) Quando algum destes requisites nao puder ser 
atendido o processo s6 pode prosseguir com 
autorizagao da diretoria e do cliente, atraves da 
assinatura em documento conhecido como 
Solicitagao I Autorizagao de desvio; 
c) Este desvio s6 pode ser autorizado quando 
itens relacionados a seguranga do consumidor 
final nao estiverem presentes. 

a) Nao ha sistematica definida para determinar, 
medir e analisar dados referentes ao SGQ. 0 que 
se faz acontece de maneira nao estruturada e de 
acordo com os retornos conforme os 
acontecimentos surgem. 
a) Atualmente as informag6es que permeiam a 
melhoria continua dos processes e atividades da 
empresa Superffcie Ltda. sao relativas a ag6es 
preventivas e corretivas, auditorias internas e 
externas dos 6rgaos regulamentares, certificadora 
e clientes. 
a) Todos os requisites deste item da norma sao 
atendidos e estao em conformidade tanto com a 
norma ABNT NBR 8865:2009 quanto a norma 
NBR ISO 9001 :2008; 
a) Todos os requisites deste item da norma sao 

atendidos e estao em conformidade tanto com a 
norma ABNT NBR 8865:2009 quanto a norma 
NBR ISO 9001 :2008; 

Fonte: Levantamento realizado na empresa Superffc1e Ltda. e ABNT NBR 

ISSO 9001 :2008. 

Muitos dos requisites da norma ABNT NBR ISSO 9001 :2008 ja sao 

atendidos pela empresa, principalmente os que descrevem o processo produtivo da 
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organiza9ao. Resumidamente, para que haja a correta adequa9ao a norma basta 

incluir alguns procedimentos novos e incluir no escopo do sistema de gestao da 

qualidade os demais setores da empresa, como compras, recursos humanos, 

departamento financeiro, logfstica e diretoria. 

Outro fator que foi possfvel observar e que muitos requisites da norma sao 

realizados, porem de forma nao documentada e nao procedimentada. Aproveito para 

citar uma frase que foi citada por urn autor desconhecido, segundo ele, de uma 

forma bern simplista, o processo de certifica9ao de urn sistema de gestao da 

qualidade come9a em escrever o que se faz, e fazer o que esta escrito. 
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5. PROPOSTA PARA IMPLEMENTAf;AO. 

5.1. MISSAO, VISAO E VALORES. 

Com base no diagnostico da situagao atual da empresa apontado 

anteriormente, sera realizada uma adaptagao do sequenciamento sugerido por 

Hargreaves (2001 ). Essa sugestao pretende atender as necessidades da empresa 

no que tange o processo de implementagao de urn sistema de gestao da qualidade 

como vistas, ou nao, a uma posterior certificagao. 

Antes de qualquer atividade, em face da falta de evidencia com relagao a 

esses pontes, seria de vital importancia definir a Missao, a Visao e os Valores da 

empresa Superffcie Ltda. 

Estes pontes aiE~m de auxiliarem no desenvolvimento de uma polftica da 

qualidade consistente, permearao os rumos que o neg6cio seguira no futuro, 

sedimentando ainda mais os planejamentos futures e fornecendo direcionamento 

para a introdugao de novas normas internas, como a introdugao de urn c6digo de 

etica e responsabilidade social. 

A visao deve informar as partes interessadas no neg6cio, o prop6sito maior 

pelo qual a empresa foi fundada. Seria uma resposta semelhante a falada por uma 

crianga quando perguntada sobre o que ela gostaria de ser quando crescer. 0 

motive pelo qual a empresa foi fundada tambem deve ser levado em consideragao, 

quando da definigao da visao da empresa. 

A missao traduz a forma como a empresa trabalhara para alcangar sua 

visao. Esta tala mais especificamente da forma como o neg6cio sera processado. 

Frases que contenham: Ser a melhor; 0 mais eficiente; Trazer maier rentabilidade; 

para acionistas; Preservar a natureza; Garantir satisfagao aos clientes, etc. 

Geralmente podem ser observadas em miss6es definidas pelo mercado. 

Os valores representam as caracterfsticas que diferem a empresa das 

demais. Esses valores podem ser percebidos internamente ou externamente. 

lnternamente descreve aquila que a empresa percebe ser seus diferencias frente a 

concorrencia, e externamente pode ser aquila que o cliente diz sabre a organizagao. 
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Estes tres pontos sao importantes para gerir o neg6cio em suas atividades 

rotineiras, e para auxiliar os recursos humanos a tomar decis6es. Pode ser muito util, 

por exemplo, quando algum funcionario ou representante da empresa se encontre 

em uma situagao conflitante ou nao saiba que agao tomar frente determinada 

situagao. Neste caso basta que ele observe e entenda qual e a visao, missao e 

quais sao os valores da empresa, que certamente encontrara a resposta para aquela 

situagao. 

A missao, visao e os valores precisam ser fortemente divulgados para todas 

as partes interessadas no neg6cio. 

5.2. CONVENCIMENTO DA ALTA DIRE<;AO E DOS ACIONISTAS. 

Antes de se tomar qualquer agao ou providencia, sugere-se que a alta 

diregao e tambem os acionistas estejam de acordo com a implementagao do sistema 

de gestao da qualidade com base na norma NBR ISO 9001 :2008. 

Sugere-se que seja assinado urn compromisso pela alta diregao que 

descreva a real intengao dos mesmos frente a implementagao do sistema. E de vital 

importfmcia que esse compromisso descreva o que a alta diregao espera com a 

adogao das novas praticas e que de preferencia possa ser traduzido em itens 

mensuraveis. Essa mensuragao podera ser usada posteriormente pelos 

responsaveis pela implementagao do SGQ para verificar se os macro-objetivos 

foram alcangas. 

A justificativa para essa sugestao, e que esta claro e e amplamente citado 

em descrigao de casos de implementag6es semelhantes, revistas especializadas, 

artigos, etc. que, se nao houver comprometimento da alta diregao, as chances do 

programa nao trazer OS resultados esperados e grande. 

Tambem se faz importante que a alta diregao da empresa entenda que o 

verdadeiro e principal prop6sito de urn SGQ e promover a melhoria continua da 

propria organizagao. Utilizar o certificado para fins mercadol6gicos e viavel e 

necessario, porem nao deve ser o principal objetivo da certificagao. 
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5.3. DEFINU:;Ao DO ESCOPO DO SGQ. 

A defini<;ao do escopo do SGQ significa documentar o alvo, objetivo, 

desfgnio, inten<;ao, tim, finalidade, prop6sito, etc, do proprio SGQ. A norma NBR ISO 

9004:20001 (complementa a norma NBR ISO 9001) em seu item 4.2.2 que descreve 

o que deve estar contido em urn manual da qualidade, na alfnea a), enfatiza que 

este mesmo manual deve informar o escopo do sistema de gestae da qualidade, 

incluindo detalhes e justificativas para qualquer exclusao. 

Portanto, sugere-se que a organiza<;ao defina o escopo do sistema de 

Gestae da Qualidade de acordo com suas caracterfsticas. Como o processo 

produtivo de requalifica<;ao e inutiliza<;ao de recipientes de a<;o transportaveis para 

GLP, sao os responsaveis por quase a totalidade do faturamento da Superficie Ltda, 

e tambem ja estao certificados por normatiza<;ao especifica de processo produtivo 

(NBR 8865), pode-se utilizar do seguinte escopo: 

Presta<;ao de servi<;os industriais e requalifica<;ao de recipientes 

transportaveis de a<;o para gas liquefeito de petr61eo (GLP). 

Tambem cabe a sugestao de solicita<;ao de exclusao do item 7.3, Projeto e 

Desenvolvimento, do escopo da certifica<;ao uma vez que o processo de realiza<;ao 

do produto ja e certificado e a presta<;ao de servi<;os industriais acontece por 

empreitadas de acordo com a solicita<;ao e projeto do cliente, bastando para isso 

que seja realizada a analise crftica do pedido em conformidade com o item 7.1, 

Planejamento da realiza<;ao do produto, tambem da norma referida. 

5.4. DESIGNAQAO DE UM REPRESENT ANTE DA ADMINISTRAQAO. 

Urn dos fatores para o sucesso da implementa<;ao de urn SGQ e a escolha 

certa do representante da dire<;ao. Alem dos requisites solicitados na norma NBR 

ISO 9001 :2008: 

5.5.2 Representante de administraqao 

1 Nota: Na epoca da ediyao deste trabalho a referida norma encontrava-se em processo de 
revisao. 
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9004: 

A alta administrac;ao deve indicar um membra da administrac;ao que, 

independente de outras responsabilidades, deve ter responsabilidade e 

autoridade para: 

a) assegurar que os processos necessarios para o sistema de gestao da 

qualidade sejam institufdos, implementados e mantidos; 

b) relatar a alta administrac;ao o desempenho do sistema de gestao da 

qua/idade e qualquer necessidade de me/haria; e 

c) assegurar que a conscientizac;ao dos requisitos do c/iente seja 

promovida em todos os nfveis da organizac;ao. 

NOTA A responsabilidade de um representante da administrac;ao pode 

incluir a ligac;ao com partes externas em assuntos relativos ao sistema de 

gestao da qualidade. 

E das diretrizes para melhoria do sistema de gestao, descritas na NBR ISO 

5.5.2 Representante da administrac;ao. 

Convem que representante(s) da administrac;ao seja(m) indicado(s) pe/a 

alta administrac;ao e receba(m) autoridade para gerir, monitorar, avaliar e 

coordenar o sistema de gestao da qualidade. Essa indicac;ao visa 

aumentar a eficacia e a eficiencia da operac;ao e me/haria do sistema de 

gestao da qualidade. E recomendavel que o(s) representante(s) se 

reporte(m) a alta administrac;ao e se comunique(m) com c/ientes e outras 

partes interessadas com relac;ao aos assuntos pertinentes ao sistema de 

gestao da qua/idade. 

Ha outros fatores que podem ser determinantes par o sucesso do processo 

de implementagao e manutengao do sistema de gestao da qualidade. Entre eles, a 

proposta que se faz sobre este t6pico e que a organizagao busque um profissional 

com competencia, conhecimento e habilidade necessaria para assumir esse 

compromisso e responsabilidade. Uma forma de diminuir os riscos frente a esse 

ponto seria efetivar a contratagao de um profissional que ja tenha exercido a fungao 

de representante da diregao em outra organizagao, caso nao haja nenhum 

profissional que atenda esses requisitos no quadro funcional da empresa. 
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Uma forma usual para documentar essa representa~ao, seria a assinatura 

da alta dire~ao e do escolhido para a fun~ao, de uma carta devidamente registrada, 

onde constaria urn texto que abrangesse os requisitos solicitados na norma. Outra 

forma de documentar essa representa~ao pode acontecer atraves da transcri~ao do 

texto da norma para a descri~ao de cargo e fun~ao do escolhido, desde que apenas 

haja uma pessoa que ocupe o cargo na empresa, por exemplo, o coordenador da 

qualidade. Este documento tambem deve ser assinado por ambas as partes e deve 

ser mantido na pasta do funcionario no departamento que administra os recursos 

humanos. 

5.5. DEFINIQAO DA POLlTICA E DOS OBJETIVOS DA QUALIDADE. 

Alem de atender os requisitos da norma sugere-se que a polftica da 

qualidade seja definida, analisada criticamente em intervalos planejados e 

estabelecidos, que tenha coerencia com a missao, visao e os valores da empresa, e 

que tenha em sua essencia urn carater de simplicidade. lsso auxilia no momento de 

desmembrar a polftica da qualidade em objetivos especfficos e passiveis de 

mensura~ao. 

Uma das grandes dificuldades das empresas ocorre no momento da 

defini~ao do que medir e como fazer essa medi~ao. Polftica da qualidade complexa 

geralmente exige objetivos complexos, que por sua vez exigem formas cor:nplexas 

de calculos para realizar a mensura~ao quantitativa do fndice de atendimento destes 

objetivos. Dependendo do nfvel de conhecimento e habilidades disponfveis nos 

recursos humanos da empresa, urn processo complexo de medi~ao pode se tornar 

inviavel, burocratico e ainda nao trazer os resultados esperados. 

Por outro lado, polftica simples desmembrada em objetivos simples que sao 

mensurados de forma simplista e de facil levantamento e apresenta~ao, pode 

despertar o interesse de todos os envolvidos no processo. Outra sugestao com 

rela~ao a esse ponto e o uso permanente da "gestao a vista" para apresenta~ao de 

graficos, nfveis percentuais de atendimento aos objetivos, demonstra~ao de metas 

nao atingidas e metas superadas, etc. 

Espera-se com essa pratica que toda a mao de obra disponfvel, entenda 

como o trabalho individual pode auxiliar na busca pelos objetivos promovendo assim 

uma visao sistemica do trabalho de cada urn. Espera-se com isto mais uma 
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vantagem, que diz respeito ao tempo gasto para levantamento de dados. Para 

finalizar este ponto, sugere-se tambem que tanto a polftica da qualidade quanto os 

objetivos sejam descritos de forma clara e objetiva, evitando assim, a possibilidade 

de dubiedade de interpretac;ao sobre determinado ponto. 

5.6. MAPEAMENTO DOS PROCESSOS. 

Sugere-se o uso de fluxogramas para realizar o mapeamento dos processos. 

Atualmente, apenas o processo produtivo esta mapeado (anexo 1 ). Faz-se 

necessario mapear todos os processos que farao parte do escopo do sistema de 

gestao da· qualidade. Desde o processo de recebimento de vasilhames para 

processar, ate o correto sucateamento de cilindros com defeito. 

Esse trabalho deve ser dividido em etapas, uma vez que a qualidade do 

resultado desse trabalho auxiliara e muito o processo de mensurac;ao e 

acompanhamento dos Indices de qualidade. Deve-se comec;ar pelo treinamento dos 

envolvidos, explicac;ao sobre o que esta ocorrendo, mapeamento das rotinas mais 

simples dos trabalhos, passando pelas interac;6es entre setores, definindo as folhas 

dos macro-processos (compras, produc;ao, recursos humanos, etc.) e finalizando 

como desenho do Macro-fluxo dos processos. 

5.6.1. Fase de planejamento. 

A alta direc;ao deve reunir e comunicar a forc;a de trabalho a necessidade 

e objetivos do mapeamento dos processos. Bern com, reforc;ar a 

importEmcia da participac;ao e comprometimento de todos; 

Designar o responsavel/gestor pela conduc;ao do processo de 

mapeamento caso nao seja o representante da direc;ao; 

Cabe ao responsavel/gestor designado: 

ldentificar e relacionar todos os processos existentes; 

Selecionar os processos crfticos; 

Ordenar os processos de acordo com a importancia para a organizac;ao e 

cliente; 
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ldentificar e relacionar sub-processes; 

ldentificar e registrar os donas de cada processo e sub-processes; 

Levantar a necessidade de recursos; 

Estabelecer um cronograma para controle e acompanhamento das 

atividades com responsavel, tarefa e prazos; 

5.6.2. Fase de Execugao. 

1a. Etapa. Levantamento de dados: 

De posse do primeiro processo a ser mapeado, conforme definido na fase de 

planejamento, a pessoa responsavel deve elaborar um roteiro para as atividades 

executadas da empresa, atraves da descrigao sucinta de cada uma delas na ordem 

que estao sendo realizadas. Este roteiro pode ser um formulario para descrigao 

manual inicial, para posterior descrigao grafica (fluxograma). 

Para facilitar o preenchimento do roteiro sugere-se os seguintes 

questionamentos junto aos executores: 

Cargo e Nome? 

De quem recebe o trabalho? 

Em que consiste seu trabalho? 

Para quem passa o trabalho ap6s realizagao de sua parte? 

Quanta tempo e gasto para realizagao de seu trabalho? 

Utiliza documentagao especffica? Se sim, Quais? Qual a origem e 

destine? 

A descrigao inicia pela observagao da realizagao de cada atividade, para 

que nao exista distorgao entre o que realmente e executado e o relatado pelo 

responsavel da tarefa, e deve seguir a ordem real e atual de execugao. Durante a 

descrigao e pertinente a utilizagao de numeragao para registrar a sequencia das 

tarefas. 
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Exemplo de planilha de dados no mapeamento de urn processo: 

Quadro 3: Dados para mapeamento do processo. 

Ficha Levantam ento Dados 

Processo: Desenvolv;mento de Novo Fornecedor 

Sequencia Descrigao Ativ;dades Observag5es 

1 Necessidade Novo Fornecedor 

2 Com pras env;a questionario de auto-avaliagao 

3 Com pras recebe e analisa os documentos 

4 Aprova ou nao OS docum entos 

5 Caso nao, inform a fornecedor 

6 Se aprovado agenda visita ao fornecedor, se aplicavel 

7 Com pras avalia docum entos relativos a visita 

8 Aprova ou nao OS docum entos 

9 Caso nao, inform a fornecedor 

10 Caso sim, inform a o fornecedor e areas internas 

11 Com pras registra o forn ecedor e arquiva docum entos 

Data/M es/Ano 01105/2006 

Nome e v;sto do responsavel pela execugao do processo: 

Ap6s a descrever as atividades e sua sequencia, e necessaria revisao 

preliminar para descartar inconsistencias e o aceite do executor. 

2a. Etapa. Montagem do Fluxograma: 

Neste caso esta sendo disposto apenas urn modelo de fluxograma, porem o 

formate adequado pode ser selecionado nesta fase de elabora9ao do esbo9o, que 

podem ser fluxogramas administrativos ou de retinas de trabalho. Os dados devem 

ser transferidos da ficha para o fluxograma na mesma ordem que estao dispostos. 

Ap6s elabora9ao do esbo9o, deve-se examinar se as informa96es estao 

claras, se o fluxo esta complete ou apresenta incoerencias. Caso estas situa96es se 

confirmarem, o elaborador deve retornar ao executor da atividade para colher 

informa96es adicionais, reportar quais retinas apresentaram incoerencias ou falta de 

clareza nas informa96es, para esclarecimentos e encerrar esta fase de levantamento 

de dados. 
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Quadro 4: Exemplo de Fluxograma Administrativo. 

Nao 

Nao 

Observag6es: 

Significado dos sfmbolos utilizados neste fluxograma: 

Cfrculo alongado: Indica o infcio ou tim do processo; 

Retangulo: Indica operagao e e utilizado para descrever a execugao sucinta ,, 

da atividade. 

Lo~ango : Significa ponto de decisao. E utilizado no ponto do processo em 

que uma decisao deve ser tomada. As atividades subsequentes dependem da 

decisao a ser tomada. E as safdas sao sinalizadas por .. sim .. ou .. nao ... 

Com o fluxograma preliminar montado, o responsavel pela elaboragao deve 

seguir as orientag6es abaixo, de modo a assegurar que o processo exposto esteja 

completamente descrito e as melhorias possam ser apresentadas antes do 

fechamento atraves de analise minuciosa do documento. 

A analise deve partir do processo geral e progressivamente aprofundando 

nos detalhes da operagao, e para cada atividade descrita sugerem-se os seguintes 

questionamentos: 
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Qual a utilidade destas atividades no processo? 

Existe a necessidade de se alterar a sequencia das atividades? 

As atividades estao sendo executada da maneira mais eficiente? 

Existe a necessidade de alterar a forma de execugao da tarefa para 

tornar o processo mais eficiente? 

A pessoa que executa a atividade esta qualificada para a operagao e 

disposta a mudar para melhorar seus resultados e consequentemente a 

qualidade da atividade? 

Ap6s a obtengao destas respostas o fluxograma deve ser revisado e 

ajustado de acordo com a necessidade para elaboragao do relat6rio de analise, que 

e essencialmente a descrigao das condig6es atuais do processo, falhas de 

funcionamento e diagn6stico e por tim as recomendag6es. 

Condi(_(oes atuais: Fluxograma atual com informag6es complementares 

sobre o processo, ou informag6es mais complexas sobre atividades nao descritas no 

fluxograma. 

Analise de situa(_(oes existentes: falhas no processo como perda de 

tempo, desperdfcio de recursos, erros, dificuldade de controle, falta de perfcia do 

executor etc .. 

Recomenda(_(oes: Proposta do novo fluxograma com as melhorias 

sugeridas. 

Na recomendagao, e pertinente que seja sugerido a criagao de responsaveis 

por processo ou donos do processo. Esta atribuigao e oficializagao na empresa 

facilita o controle e manutengao dos documentos criados, bern como, aufere a 

responsabilidade e autoridade para a condugao das atividades e autonomia para 

incremento de melhorias indispensaveis ao progresso da empresa e qualidade. 

5.6.3. Demonstragao das interag6es entre os processos. 

Aqui se inicia o processo de identificagao das interag6es entre os macro

processos, em detrimento a fase anterior que realiza o mapeamento das atividades 
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internas dos setores. Fora:m considerados como macro-processes os setores 

envolvidos no escopo do SGQ sugerido, como neste exemplo o setor de compras, 

de qualidade, de logfstica, etc. Essa interagao pode ocorrer entre a produgao, 

recebimento e qualidade por exemplo: Recebimento de materia prima I lnspegao da 

qualidade I liberagao do lote para produgao. 

Abaixo e possfvel verificar urn exemplo de como se esta sugerindo realizar 

este mapeamento. Trata-se de urn exemplo simplista de urn processo de compra 

fictfcio. 

Quadro 5: Mapeamento das intera96es de compras. 

5.6.4. lmplementagao das folhas de processo. 

Sugere-se tambem que seja criada uma folha de processo para cada setor 

da empresa. Essa folha de processo deve descrever o nome, quem e o dono e qual 

e o objetivo principal do processo. Alem disso, nesta folha devem canter tambem 

quais sao os recursos materiais e humanos necessaries para realizagao do 

processo; Em seguida descrever quais sao os processes com interagao, 

procedimentos aplicaveis e documentos e registros aplicaveis ao setor (inclui as 

instrug6es de trabalho quando houver); Quais sao as entradas e safdas pertinentes 
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ao setor (ex.: solicita<fao de compra entra, realiza processo de cota<fao, sai pedido 

de compra aprovado); Nesta mesma folha devem estar contidos quais sao os 

indicadores do processo, qual a meta para cada indicador, como e feito o 

monitoramento do processo. Ha mais urn item que nao consta no exemplo, mas que 

seria uma evolu<fao dele, que e a forma com sao calculados os indicadores. 

Quadro 6: Exemplo de folha de processo. 

( -= · ,N.9m~~~P: Pr~si;~~l -- -~ ( qonp g¢Pf_6Ci~s'O: ~ ( 
•' 

~bjeth(o_c.io,.Pr.~~ss:o,. 
~ -~ \ COMPRAS )\ JULIO )\ REALIZAR COMPRA DE !TENS PRODLJTlVOS E IMPRODUTIVOS ) 

lrJ~~~~~$_:d~ Je:~~~!;!l.t!i\;(Rg~f '' ~ ~ · M~t!!~ · .,. ,( R'~~.fS.qs '-'~a~etf~is' !'" "" "\ ... 

" 
PROGRAMA5S NOTA> 80% 1\ COMPI,JTADOR, MEl OS DE COMUNICA9AO E INSTALA90ES ) 

IOF IOF > 8()% 

E 
-

~eF~!!~~~~~m~ios: j N CONFORMlDADE INTERNA (NCI) NCI <5 
~ 

COMPRADOR 

· Pr.ocessos'com···lnte,ra~iio · "~~ 

\,.. LOG'ISTICA (EXPEDI<;AO E RECEBIMENTO); 

( .. Mhnil~rah1,~_!oJIO. Pi oee·8$o ·~ \ VENDAS; 
CONTAS A PAGAR; 

~ MENSAL: LEVANTAMENTO DE INDICADORES; ) MONTAGEM; 

TRIMESTRAL: ATRAVES DE REUNIAO DE ANALISE CRITICA. SOLICITA<;OES !TENS IMPRODUTIVOS. 

/ " . . 
~'!P:.a!as 

.- .. 
·.s~~s Procedi!TIS'ntos .~plic;~yei~ -

., 

PRCPR 001 

" - -·-

.D,~cifm:antt)s~e R~.Qia~6.~ ..... ~ . ~ ~~--. \ 
ENTREGAS DE FORNECE.DORES IOF 

SOLICiTA<;AO DE COMPRAS SOLICITA<;:Ao DE OR<,;:AMENTOS 
OR<;AMENTOS DE TERCEIROS PEDIDOS DE COMPRA 
CARTilES DE RE-SUPRIMENTO PROGRAMA<;:AO DE ENTREGA FLCPR 001 FO CPR009 

FO CPR 001 FO CPR 002 
FO CPR 003 FO CPR 004 

FO CPR005 

" 
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5.6.5. Macro-fluxo dos processos. 

A intengao do macro-fluxo dos processos e demonstrar de maneira visual 

como esta funcionando todo o escopo do SGQ, de maneira semelhante ao utilizado 

pelas normas NRB ISO 9001 e 9004 para demonstrar como ocorre a melhoria 

contfnua nas organizag6es. Essa seria a capa do mapeamento e estaria 

demonstrada no manual da qualidade, fazendo referencia aos demais fluxogramas 

impl~mentados e controlados pelo SGQ. A seguir urn exemplo de "mapa" ou macro

fluxo de urn neg6cio fictfcio que adquire seus recursos com simples revenda e com 

produtos montados internamente: 

Quadro 7: Macro-fluxo. 

MELHORI~ / 
CONTiNUA/ 

FEEDBAC~ 

PROCESSOS GESTOR·ES 

GESTA.O DE RECURSOS 
ANALISE CRITICA PELA DIREYfi,O 
AUDITORIAS INTERNAS 
TRATAMENTO DE f\l CONFORMIDADE 
RESPONSABILIDADE DA DFREr;Ao 
MEDJr;Ao, ANALrSI; E MELHORIA 

PROCESSOS DE AGR.EGAc;AO DE VAl-OR f. 

CPR: INTEGRA9fi,O DE PRODUTOS (COMPRA) ._; ~~ 
LOG ; RECEB!MENTO / ESTOCAGEM 
MON: MONTAGEM 
VEM: COMERCIAUZACAO 
VEM: REVENDA 
LOG : SEPARA~AO 
LOG: ENTREGA 

PROCESSOS DE APOIO 

11: TECNOLOGIA DA INFORMA9AO 
GP; GESTAO DE PESSOAS 
CTR: CONTAS A RECEBER 
CTP: CONTAS A PAGAR . 
SER; SERVI90S GERAiS 
OLD: QUALfDADE 

AELHORIA 
CONTINUA 

Ao lado esquerdo e possfvel observar as entradas do macro-fluxo que sao 

justamente os requisitos do mercado. No centro encontram-se os processos de 

agregagao de valor, ou aqueles que geram receitas efetivamente. Geralmente af e 
que se encontra o escopo que esta presente no certificado de urn sistema de gestao 

da qualidade. Apesar dos processos de agregagao de valor ser a maior fonte de 
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receita das empresas, os mesmos nfw funcionam sem os processes de apoio. Os 

processes de apoio sao aqueles que possuem conhecimento especifico e 

necessaria para o bom funcionamento da empresa. Na parte superior, encontram-se 

os processes gestores que sao os responsaveis por prover, controlar, decidir e 

fiscalizar o neg6cio. Neste ponto encontram-se os cargos que tem responsabilidade 

frente aos proprietaries e acionistas das empresas. 

Toda essa engrenagem tem um unico objetivo que e o de atender aos 

requisites das partes interessadas pela empresa. Essas mesmas partes devolvem 

informagoes que devem ser tratadas como novas requisites de clientes (entradas) e 

que merecem o devido encaminhamento dentro do fluxo novamente. 

5.7. ESTRUTURA DOS DOCUMENTOS DO SISTEMA DA QUALIDADE. 

Os documentos do SGQ preferencialmente devem canter os seguintes 

elementos: 

Cabegalho em todas as paginas contendo o c6digo da matriz utilizada 

como modele para escrever o documento, a revisao deste formulario, · 

mes e ano a partir dos quais esta revisao tornou-se valida, o logo da 

"Superffcie" e hierarquia do documento em questao (preferencialmente o 

logo na esquerda e 0 logo da hierarquia de documentos a direita); 

Responsavel pela elaboragao, revisao e aprovagao do documento, bem 

como espago para assinatura e data; 

Conteudo do Documento; 

Rodape em todas as paginas indicando o tipo de documento, conforme 

descrito no item 5.7.9., mes e ano a partir dos quais o documento torna

se aplicavel, o c6digo do documento, a revisao e a paginagao; 

Folha de modificagoes. 
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5. 7.1 . Codificagao de documentos. 

Propoe-se que todos os documentos do Sistema de Gestao da Qualidade da 

Superffcie recebem um c6digo conforme mostra o exemplo abaixo: 

A.IT QLD 001 

~ NUMERO SEQUENCIAL 

AREA 

TIPO DE DOCUMENTO 

PLANT A 

Gada componente do c6digo e determinado conforme os seguintes 

parametros: 

PLANTA: Local onde se aplica o documento. Como cada planta da 

Superffcie possui algumas caracterfsticas pr6prias, se faz necessaria que haja 

separagao da documentagao: 

A. Matriz de Araucaria. 
P. Filial de Paulfnia. 

TIPO DE DOCUMENTO: c6digo de dois dfgitos que identifica o tipo de 

documento. Os c6digos sao os seguintes: 

MQ Manual da Qualidade 
PR Procedimento 

IT lnstrugao de trabalho 

FO Formulario 

MT Matriz 
FL Fluxograma 

PV Padrao visual 

AREA: c6digo de dois ou tres dfgitos que identifica a area da empresa 

responsavel pela elaboragao e validagao do documento. Os c6digos sugeridos sao 

os seguintes: 

OLD Qualidade 
PRD Produgao 
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RH Recursos Humanos 

ALM Almoxarifado 
SEG Seguranga do Trabalho 
FAT Faturamento 

PCP 
Programagao e controle 
de produgao 

MNT Manutengao 

Tl 
T ecnologia da 
lnformagao 

SRV Servigos Gerais 

CPR Compras 

DIR Diretoria 

NUMERO SEQUENCIAL: numero que diferencia cada urn dos documentos 

do mesmo tipo e area. Esta numeragao deve-se iniciar sempre em 001 seguindo a 

sequencia numerica do setor e deve ser iniciada novamente em 001 para cada area. 

5.7.2. Aprovagao de documentos. 

Urn documento devera ser considerado valido para o SGQ quando for 

submetido as ag6es descritas abaixo e uma c6pia com as assinaturas das pessoas 

que realizaram as ag6es ficar arquivada pela Qualidade. 

ELABORA<;AO DO DOCUMENTO: A elaboragao do documento pode ser 

realizada por qualquer colaborador da empresa, que deve redigir o documento, 

adequa-lo a estrutura de documento padrao e submeter para a revisao e aprovagao. 

REVISAO E APROVA<;AO DO DOCUMENTO: A revisao do documento 

quanto a sua adequagao ao SGQ e responsabilidade do sistema da qualidade, que 

deve tomar as seguintes ag6es para revisar o documento: 

Analisar se o documento e necessaria ao SGQ, e em caso negativo 

decidir sobre ele em conjunto com o gestor da area que o emitiu; 

Codificar o documento; 

lncluir o documento na Lista Mestra; 

Arquivar, ap6s aprovagao, uma c6pia impressa do documento com as 

assinaturas dos responsaveis pela elaboragao, revisao e aprovagao. 

Arquivar uma copia controlada no local de utilizagao do documento. 
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Disponibilizar o conteudo do documento atraves da lista mestra para as 

pessoas autorizadas pelo gerente. 

A aprovagao do documento, quanto ao conteudo tecnico e de 

responsabilidade e autoridade do gestor da area emissora ou uma pessoa por ele 

designada, desde que tenha conhecimento suficiente para criticar o conteudo 

tecnico do documento. 

0 arquivo do registro do treinamento sobre o documento em questao e de 

responsabilidade e autoridade da Qualidade: Pode-se usar uma lista de presenga 

para registrar o treinamento dos documentos. 

T odo documento que sofrer alteragao deve ser novamente revisado e 

aprovado. Os colaboradores devem ser novamente treinados no documento, exceto 

quando a revisao tratar de pequenas alterag6es (correg6es gramaticais, ordem dos 

itens, etc.). 

IMPORTANTE! Para que isso funcione, sempre que urn documento for 

criado ou atualizado, o responsavel pelo documento precisa informar a Qualidade 

via e-mail para que eles saibam da criagao/modificagao do documento e possam 

atualizar os treinamentos. 

5.7.3. lmplantagao de documentos. 

0 documento e implantado ap6s sua aprovagao pelo gestor da area 

responsavel. A implantagao de urn documento consiste no treinamento dos 

envolvidos com o conteudo do documento e arquivamento do registro do 

treinamento com a Qualidade e sua utilizagao efetiva s6 e autorizada ap6s a mes e 

ano indicado no rodape do proprio documento. 

A coleta e entrega das c6pias obsoletas a qualidade e de responsabilidade 

da area emitente sempre que existir a revisao de urn documento. A qualidade tern a 

responsabilidade de substituir estes documentos obsoletos por copias vigentes. 

5.7.4. Forma de Distribuigao. 

Os documentos pertencentes ao SGQ podem ser veiculados para uso dos 

colaboradores por meio eletr6nico ou por meio ffsico (impressos), sendo que a 
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responsabilidade pela emissao das c6pias controladas sera do representante da 

diregao para o SGQ, ou por funcionario indicado por ele. 

Todos os documentos, com excegao dos formularies usados para realizagao 

de registros, utilizados em versao impressa na area produtiva deverao 

obrigatoriamente ser c6pia controlada. A Qualidade devera manter junto com a 

versao original dos documentos (versao assinada) o registro de distribuigao de 

c6pias controladas. 

5.7.5. Controle de Distribuigao 

Considerar-se-a c6pia controlada todos os documentos que atendem 

simultaneamente aos tres requisites abaixo: 

Sao identicos aos que estao arquivados e assinados com a Qualidade; 

Possuem o carimbo da Qualidade em todas as paginas; 

Estao registrados na Lista Mestra. 

5.7.6. Documentos de Referenda 

Os documentos de referencia podem ser de origem externa ou interna. 

Documentos de origem externa serao aqueles que nao fazem parte do 

SGQ da Superffcie. 

Documentos de origem interna sao aqueles que fazem parte do SGQ da 

Superffcie. 

Com o intuito de assegurar que documentos de origem externa sejam 

identificados e que sua distribuigao seja controlada quando forem utilizados na area 

produtiva, os documentos de referencia devem receber o carimbo e controle de 

c6pia controlada, assim como os documentos de origem interna. Documentos de 

origem externa que nao sao utilizados na area produtiva nao requerem controle de 

c6pia controlada. 

A responsabilidade de realizar o registro de documentos de referenda 

devera ser da area que pretende utiliza-lo. 

Documentos externos que nao se enquadram nessa descrigao sao 

considerados sem validade para o SGQ e nao devem ser mantidos nas areas. 
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5.7.7. Documentos Obsoletes. 

Quando urn documento tornar-se obsolete, devido a aprovayao de uma 

revisao mais atual que a sua ou a extinyao de necessidade de uso, as capias 

controladas do mesmo deverao ser retiradas dos postos de trabalho, sob 

responsabilidade da area hostilizadora, e entregues para a Qualidade que se 

encarrega de destruir estas capias. 

Capias obsoletas retidas por qualquer motive deverao ser clara e 

nitidamente identificadas, de modo a evitar o uso indevido. 

Na lista mestra as capias obsoletas poderao ser marcadas com uma cor 

vermelha e ficar para seu reconhecimento, controle e histarico. 

5.7.8. Evoluyao de Documentos 

con star: 

A evoluyao de cada documento e registrada na folha de revis6es, onde deve 

REVISAO: a primeira versao implementada do documento recebe a 

revisao 00, a cada modificayao do documento aprovada pela Qualidade a 

revisao aumenta urn algarismo (00, 01, 02, ... , n). 

OAT A: junto ao numero da revisao e motive da mesma, deve-se anotar a 

data em que a revisao do documento foi aprovada pela Qualidade. 

MOTIVO DA REVISAO: junto ao registro da nova revisao deve-se anotar 

o motive da revisao. 

REVISADO POR: pessoa que realizou a revisao do documento. 

NOT A: No rodape de cad a documento de vern estar anotados o mes e o ano 

a partir da qual a nova revisao e aplicavel. Esta data pode ser apas a data da 

aprovayao da ultima versao, mas nunca antes desta. 

5.7.9. Estrutura dos Documentos da Superflcie. 

Os documentos do GSQ da Superflcie poderiam ser classificados da 

seguinte maneira: 
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Quadro 8: Estrutura da documentac;ao do SGQ. 

PROCHJIMENTOS 

INSTRtJCOES 

FORMULARIOS 

Manual da Qualidade: Documento que especifica o SGQ da Supertfcie 

contem a polftica e os objetivos da Qualidade, e declara o que e feito para assegurar 

a gestao da qualidade; faz referencia aos procedimentos documentados e descrigao 

da interagao entre os processes do SGQ. 

Procedimentos: Sao documentos que tem por objetivo descrever como sao 

e como devem ser executados os principais processes da organizagao. Determinam 

quando, o que, quem, como e onde fazer cada uma das atividades voltadas para a 

gestao da Qualidade. 

lnstruc;oes: Documentos que tem por objetivo descrever em detalhes como 

uma atividade especffica deve ser executada, bem como definir os padroes de 

aceitagao para o produto ou servigo. 

Formularies: Sao modelos documentais que devem ser utilizados para a 

realizagao dos registros do SGQ. 

Registros: Documentos que tem por objetivo demonstrar que o produto ou 

servigo foi processado e/ou elaborado de acordo com os requisites especificados. 

Deve ser usada uma matriz ou formulario para a elaboragao do registro. Depois de 

preenchidos os campos do documento deve-se mante-lo de acordo como o descrito 

na lista mestra. 
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5.7.10. Padronizagao Grafica da Documentagao 

Tipo da fonte: Arial ou Calibri 

Tamanho preferencial: 14 para titulo de nfvel1, 12 para titulo de nfvel 2 e 10 

para o corpo do texto. 

5.8. ELABORAc;Ao DE PROCEDIMENTOS. 

Qualquer empresa que busca implementar urn SGQ com vistas a 

certificagao com base na norma ISO 9001 :2008, deve obrigatoriamente ter alguns 

procedimentos documentados. Segundo a propria norma, "Onde o termo 

"procedimento documentado" aparecer nesta Norma, significa que o procedimento e 
institufdo, documentado, implementado e mantido." 

lnstituir, neste caso, significa criar, estabelecer lei ou doutrina. Acontece 

quando se escreve o "como" devem ser realizados as atividades ou processes 

internos. 

Documentado significa que a descrigao do como fazer, atende a todos os 

requisites de documentagao, controle, registro, guarda, manutengao e demais itens 

citados anteriormente em 5.7. 

0 processo de implementagao de urn procedimento deve acontecer fazendo 

com que se execute aquila que se escreveu anteriormente, da maneira que esta 

documentada. Neste caso, dependendo da complexidade do procedimento, ou da 

importancia do processo ou atividade que se esta documentando, se faz necessaria 

treinar as pessoas que realizarao as atividades. Esse treinamento deve ser 

registrado. 

Sin6nimos da palavra "mantido" explicam este ponto. 0 fato de sustentar, 

conservar e fazer permanecer o que esta escrito no procedimento, significara que o 

mesmo esta sendo mantido. 

Os procedimentos documentados obrigat6rios solicitados pela norma sao: 

Procedimento para realizar o controle de registros da qualidade; 

Procedimento para executar auditorias internas; 

Procedimento para controlar produtos nao conformes; 
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Procedimento para tomada de agoes corretivas; 

Procedimento para tomada de agoes preventivas. 

Alem destes procedimentos obrigat6rios, e sugerido que a Superffcie Ltda, 

institua, documente, implemente e mantenha os seguintes procedimentos: 

Procedimento de compras que inclua como sera realizada a avaliag[w, 

classificagao e reavaliagao dos fornecedores; 

Procedimento para recursos humanos que inclua fatores como admissao, 

demissao, levantamento de necessidade de treinamento, pesquisa de 

clima organizacional, etc. 

Procedimento das rotinas de faturamento; 

Procedimento de administragao de prestadores de servigos; 

Procedimento de seguranga de trabalho; 

Procedimento de gestao ambiental; 

Procedimento de manutengao, que inclua manutengoes preventivas e 

corretivas. 

No momento de decidir entre urn procedimento e uma instrugao de trabalho, 

sugere-se que seja observada a quantidade de atividades que fazem parte do 

mesmo processo. Para processes que envolvam mais atividades ou que dependem 

de muita interagao com outros processes, deve-se utilizar o procedimento. Para 

processes com poucas atividades ou que se iniciam e terminam dentro de urn 

mesmo setor, deve-se utilizar das instrugoes de trabalho para descrever o que deve 

ser feito. 

5.9. DEFINIQAO DAS ATRIBUIQOES E RESPONSABILIDADES. 

As definigoes das atribuigoes e responsabilidades frente ao SGQ que sera 

implementado devem ser definidas, registradas e adequadas as fungoes que serao 

executadas. Convem que para cada item da norma, fique claro quem e responsavel 

pelas atividades que a manterao. Alem da descrigao de cargos, que devera incluir as 

habilidades, competencias e conhecimentos necessaries para 0 born andamento das 

fungoes, deve-se relatar e documentar o nome dos setores responsaveis. 

A norma NBR ISO 9004:2000 repete a solicitagao da norma 9001 e 

complementa com a seguinte informagao: 
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5.5. 1 Responsabi/idade e autoridade. 

Convem que a alta administrac;ao defina e comunique a responsabilidade e 

autoridade para implementar e manter urn sistema de gestao da qualidade 

eficaz e eficiente. 

Convem que sejam dadas responsabilidade e autoridade as pessoas na 

organizac;ao de forma que possam contribuir para o atendimento aos 

objetivos da qualidade e para instituir seu envolvimento, motivac;ao e 

comprometimento. 

Uma das formas mais comuns para comunicar a definigao dessa 

responsabilidade e autoridade para toda a organizagao acontece atraves de quadros 

como o exemplo abaixo: 

Tabela 3: Responsabilidade e Autoridade. 

4.1 Requisites Gerais 

4.2 Generalidades 

4.2.2 Manual do Sistema de Gestao da 
noo::.liri::.rioo 

4.2.3 Controle de Documentos 

4.2.4 Controle de Registros 

5 . Responsabilidade da Di~e~ao 

5.1 Comprometimento da Dire<;ao 

5.2 Foco no Cliente 

5.3 Polftica da Qualidade 

5.4.1 Objetivos da Qualidade 

5.4.2 Planejamento do Sistema de Gestao 
da Qualidade 

5.5.1 Responsabilidade e Autoridade 

5.5.2 Representante da Dire<;ao 

5.5.3 Comunica<;ao Interna 

5.6 Analise Crltica pela Administra<;ao 

6 Gestao de,l~eqirsos 

6.1 Provisao de Recursos 

6.2 Recursos Humanos 

6.3 Infra-Estrutura 

6.4 Ambiente de Trabalho 

7 

•i 

Realiza~ao do Produto 
... ·' 

7.1 Planejamento da Realiza<;ao de 
~ 

7.2.1 Determina<;ao de Requisites 
Relacionados ao Produto 

7.2.2 Analise Crltica dos Requisites 
Relacionados ao Produto 

7.2.3 Comunica<;ao como Cliente 

F R c 

c ll i c 

c ·.R c 

c R c 

c c 
r: 

. R c c 

R c c 
'R F c 

F c 

R F c 

R . c c 

R c c 

R c c 
i 

R. F c 

, .. 

R c c 

c c c 

R' c c 

c c 

c c c 

c c c 

c c c 

c c c 

c c c c c c 

c c c c c c 

c c c c c c 

c c c c c c 

c c c c c c 
,• 

c c c c c c 

c c F c c c 

c c c c c c 

c c c c c c 

c c c c c c 
F .. , c c c c c 

F c c c c c 

c F c c c c 

c c c c c c 

c c c c c c 

R c c c c c 

c c c c F c 

c c c c F c 

c c c c c R 

c c R c c c 

c c R ,, c c c 

c c c c c 
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7.5.4 Propriedade do Cliente 
c c c c c 

7.5.5 Preserva<,;:ao do Produto 
c c c c c 

7.6 Controle dos Dispositivos de Medi<,;:ao 
e Monitoramento 

c c c c c c 

c c c c c c c 

c c c c c c c 
8.3 Controle de Produto Nao-Conforme 

c c c c c c 
8.4 Analise de Dados 

c c c c c c 
8.5.1 Melhoria Co ua 

c c c c c c c 
8.5.2 A<,;:ao Corretiva 

c c c c c c c c 
8.5.3 A<,;:ao Preventiva 

c c c c c c c c 

Neste quadro, o R representa qual setor responsavel, o F representa o setor 

ou setores facilitadores para atendimento dos objetivos do t6pico e o C representa 

os colaboradores. Como o sistema de gestao da qualidade proposto busca a visao 

sistemica e o sensa de responsabilidade participative, todos os setores sao 

colaboradores mutuamente na busca pela melhoria continua do SGQ. Essa forma, 

apesar de bastante simples e tambem muito eficiente e eficaz. 

Para finalizar, convem que as folhas de processo sugeridas no t6pico 5.6.4. 

deste trabalho, apontem indicadores do processo equivalentes a suas 

responsabilidades. 

5.1 0. TREINAMENTOS. 

Como nao foram evidenciados nas descri96es de cargos pesquisadas na 

Superffcie Ltda., os requisites referentes a habilidades, competencias e 

conhecimentos necessaries ao bam desenvolvimento dos cargos e fun96es na 

empresa, convem que esse levantamento seja realizado pelo departamento de 

recursos humanos e pelos gestores. 
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lndependente deste fato, e com base nas observag6es e entrevistas 

realizadas na empresa serao sugeridos alguns treinamentos como vistas ao 

atendimento aos requisites da NBR ISO 9001. No quadro a seguir, constam o nome 

dos cursos e os cargos que devem realiza-lo. Quando aparecer a letra X no campo 

nome, significara que deve ser escolhido .urn funcionario que possua habilidades e 

competencias suficientes para treinar outras pessoas, tornando-o agente interno 

multiplicador do treinamento. Espera-se com isso que haja redugao de custos no 

montante do projeto. 

Quadro 9: Lista de treinamentos. 

Auditor lfder da qualidade- ISO 9001. 
Auditoria interna da qualidade - ISO 

9001. 

Metodos de avaliagao da satisfagao dos 
clientes. 

Nao conformidades. Ag6es preventivas e 
corretivas. 

Elaboragao e controle de documentos do 
SGQ. 

Ferramentas da qualidade. 

lndicadores da qualidade. 
· Administragao de fornecedores. 

Mapeamento de processes. 

lnterpretagao e implantagao da NBR ISO 
9001:2008 

Programa 5s 

0 que e a ISO. 
Como se portar em uma auditoria 

Coordenador da qualidade 
Lfder da qualidade de Paulfnia e de 

Araucaria. 

Representante comercial. 

Lfder da qualidade de Araucaria. 
Depois devera treinar o de Paulfnia. 

Lfder da qualidade de PauHnia. Depois 
devera treinar o de Araucaria. 

Lfder da qualidade de Paulfnia e de 
Araucaria. 

Coordenador da qualidade. 

Comprador. 
X 

Lfder da qualidade de Paulfnia e de 
Araucaria e Coordenadores de 

Produgao. 
X 

Para toda a mao de obra da empresa. 
Para toda a mao de obra da empresa. 

Estes sao apenas alguns treinamentos sugeridos para dar base ao sistema 

de Gestao da Qualidade; porem sugere-se que seja fechado esse cronograma 

apenas ap6s o levantamento das necessidades de treinamento. 
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5.11. INDICADORES DE DESEMPENHO. 

Os indicadores de desempenho podem ser escolhidos de acordo com a 

necessidade, de acordo com os objetivos solicitados pela alta diregao no infcio do 

processo, fatores financeiros, de produtividade, do gerenciamento de pessoas, 

fatores de seguranga, fatores ambientais e de responsabilidade social, etc. 

Urn metoda para definigao de quais indicadores pode sair do proprio 

mapeamento do processo. Como todo processo e fruto de entradas que gerou 

safdas, uma forma de se medir a qualidade e a verificagao do grau de atendimento 

aos requisitos do cliente deste processo. 

Alguns indicadores sao necessarios para verificagao da ocorrencia da 

melhoria continua do SGQ, dentre eles segue a sugestao do que deve se medido: 

fndice de satisfagao do cliente; 

fndice de assertividade de programagao de produgao; 

fndice de assertividade de programagao de cargas; 

fndice de assertividade de programagao de compras; 

Giro de estoque de insumos produtivos; 

Redugao de custo de horas-extras; 

Redugao do numero de retrabalho; 

Aumento de produtividade por homem-hora; 

Numero de defeitos enviados aos clientes; 

fndice de NC's recebidas por perfodo; 

Absentefsmo; 

Qtde. de acidentes de trabalho x horas trabalhadas; 

lndice de rotatividade de mao de obra; 

Qtde. de sugest6es de melhoria. 

5.12. ELABORA<;AO DO MANUAL DA QUALIDADE. 

0 manual da qualidade pode ser redigido em paralelo as demais atividades 

constantes no cronograma de implantagao do SGQ, porem fica aqui a sugestao de 

s6 implementa-lo ao final do processo. A justificativa para essa sugestao se deve ao 
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fato de que se ele nao diz diretamente como se realiza determinado processo dentro 

da organiza~ao, ele deve fazer referencia a esse processo. Lembrando sempre o 

que informa a norma ISO 9001 :2008: 

4.2.2 Manual da qua/idade. 

A organiza9Eio deve instituir e manter um manual da qua/idade que inclua o 

seguinte: 

a) o escopo do sistema de gestao da qua/idade, incluindo detalhes e 

justificativas para qualquer exclusao; 

b) os procedimentos documentados institufdos para o sistema de gestao 

da qua/idade, ou referencia a eles, e 

c) a descri9Eio da intera9ao entre os processos do sistema de gestao da 

qualidade. 

Por essa razao e que a sugestao de se efetivar o manual da qualidade foi 

feita. De nada adianta escrever um manual que faz referenda a procedimentos que 

ainda nao foram escritos ou um mapeamento de processos ainda inacabado. 

5.13. ESCOLHA DO ORGANISMO CERTIFICADOR. 

Um passo importante num processo de implementa~ao de um SGQ com 

vistas a certifica~ao e a escolha do organismo certificador. Essa escolha pode 

acontecer devido a uma solicita~ao contratual assinado com clientes, por conta 

unicamente do custo ou atraves de sugest6es das partes interessadas na 

organiza~ao. 

Pelo fato da Superffcie ja possuir um certificado para o seu processo 

produtivo, convem que esse mesmo organismo seja tambem o certificador do SGQ 

da empresa. 
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6. CONCLUSAO. 

A proposta de projeto para a implementagao da ISO 9001 :2008 buscou a 

analise da situagao atual da empresa objeto de estudo, Superffcie Ltda, indicando 

processos ja efetuados, o que deve ser melhorados nestes processos e a criagao de 

novos procedimentos para o alcance dos objetivos especfficos listados abaixo: 

Propor metodologia de mapeamento dos processos da organizagao; 

Relacionar quais procedimentos que serao documentados alem dos 

requeridos pela norma; 

Propor uma padronizagao para a documentagao; 

Propor ag6es para implementagao do sistema de gestao; 

Propor uma relagao de treinamentos necessarios para capacitar o 

pessoal envolvido na implementagao do sistema de gestao; 

Propor pontos de monitoramento dos processos e respectivos 

indicadores. 

Esta analise foi realizada atraves de dados fornecidos pela empresa, 

embasamento te6rico atraves da revisao bibliografica, bern como conhecimento 

adquirido pelo autor. 

Constatou-se que a Superffcie Ltda ja executa alguns procedimentos que 

auxiliarao na implementagao deste novo Sistema de Gestao da Qualidade baseado 

na norma ABNT ISO 9001 :2008, porem existem diversas etapas a serem 

implementadas para que este possa entrar em funcionamento, como por exemplo, a 

padronizagao da documentagao que descreve as atividades a serem desenvolvidas 

por cada setor atraves de fluxogramas, procedimentos e instrug6es de trabalho. 

0 projeto tornou clara a importE'mcia da implementagao de urn sistema de 

gestao da qualidade para a Superffcie Ltda diante de sua atividade e para uma 

melhor utilizagao de seu potencial mediante o mercado. 

Desta forma pode-se concluir que a Superffcie Ltda tern total capacidade 

para a implementagao deste projeto e conquista da certificagao na norma ABNT ISO 

9001 :2008, podendo alterar, adicionar ou simplificar alguns dos processos 

sugeridos; cabendo a alta diregao a decisao final para a implantagao de urn Sistema 

de Gestao da Qualidade eficaz conforme demonstrado com o projeto. 
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