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Introducéo

Segundo pesquisa feita pela ISO* (International Organization for Standardi-
zation), em dezembro de 2014 existiam 1.138.155 certificados ISO 9001, distri-
buidos por paises dos cinco continentes. Essa mesma pesquisa também demons-
fra um crescimento no ntimero de outros certificados de gestdo, como o 1SO
14001, de gestao ambiental. No Brasil, segundo informagdes dispontveis no site
do CB 25 (o comité da ABNT responsavel pelas normas da série ISO 9000 no
Brasil), de 2001 a 2015 foram emitidos 39.282 certificados ISO 9001. Essas es-
tatfsticas certamente demonstram a importancia assumida mundialmente pelos
certificados de sistemas de gestio e, em particular, pelo certificado da qualidade
ISO 9001. Ainda que existam criticas quanto  eficicia das certificagGes, algumas
mais fortes como uma desconfianga de haver uma “inddstria de certificagao”, é
perceptivel a contribuigio da implementagao de sistemas de gestdo para a capa-
citagio das empresas para gerenciar o atendimento de requisitos da qualidade e
outros requisitos de clientes. Em muitos segmentos industriais, como € o caso
da inddstria automotiva e de linha branca, um dos critérios para a selegio de for-
necedores é a evidéncia de capacitagio em gestio da qualidade, meio ambiente,
entre outros requisitos, na maioria das vezes demonstrada por meio de certifi-
ca¢do. No caso das pequenas e médias empresas, mesmo que nao visem a uma
certificagio formal, o processo de implementagao dos principios e requisitos de
um sistema de gestio pode auxilid-las na melhoria de seus processos e melhor
atendimento das necessidades de seus clientes.

Mas por que os sistemas de gestio, em particular gestio da qualidade, torna-
ram-se tio importantes? Os conceitos e as praticas de gestio da qualidade evolui-
ram nas tltimas décadas de tal modo que a gestio da qualidade pode ser enten-
dida como uma estratégia competitiva cujo objetivo principal se divide em duas
partes: conquistar mercados e reduzir desperdicios, Para conquistar mercados, ¢
preciso atender aos requisitos dos clientes. O raciocinio é simples: clientes satis-
feitos representam faturamento, boa reputagio, novos pedidos, resultados para

! Disponivel em: <http://www.iso.org/iso/iso-survey>.

D isponivel em: <http://; abntcb25.com.br/informacoes/ certificacao-iso-2000/>.




a empresa, empregos e remunera¢io para os funciondrios, Ao contririo, cliente
insatisfeito pode resultar em md reputacio, dificuldade de conseguir novos pedi-
dos, perda de faturamento e dificuldade de se manter no negécio.

Portanto, é uma estratégia de diferenciagio baseada no atendimento das ex-
pectativas dos clientes. Os requisitos dos clientes sdo variados e amplos, depen-

dendo do setor e do mercado de atuagio da empresa, mas, de um modo geral,

correspondem a uma combinagio de: qualidade do produto ou servigo, prazo de
entrega, pontualidade na entrega, boa reputagao, bom atendimento, adequagio
ambiental e outros fatores. Além desses requisitos, o pre¢o também é um requi-
sito importante, O prego de aquisi¢io é, em muitos casos, o Uinico requisito que
pode ser completamente avaliado no ato da compra. Ainda que em alguns casos
o cliente esteja disposto a pagar mais por perceber maior beneficio, de um modo
geral, 0 prego serd o critério de desempate: ganha quem atender os requisitos
pelo menor preco praticado.

Portanto, aqui entra a segunda parte do objetivo da gestio da qualidade:
melhorar a eficiéncia do negécio, reduzindo os custos da nio qualidade e outros
desperdicios. O raciocinio também é simples: menores desperdicios, menores
custos, resultados positivos para a empresa, mais competitividade, maiores chan-
ces de manter e conquistar mercados. Ou seja, a gestio da qualidade também é
importante para dar suporte a uma estratégia de reducio de custos.

A gestdo da qualidade pode, assim, ser utilizada pelas organizagdes como
uma alavanca & sua estratégia competitiva de conquistar mercados e reduzir des-
perdicios. Apesar de os objetivos da gestao da qualidade serem muito claros, eles
ndo sio ficeis de serem alcangados. Ao contrario, é muito comum as empresas
falharem no atendimento dos requisitos dos clientes e terem de contabilizar des-
perdicios que poderiam ser evitados. Além disso, os gestores precisam aprender
a lidar com os conflitos existentes entre a busca de satisfagio dos clientes e a
pressdo pela redugdo de custos e pregos, muitas vezes em prejuizo do atendi-
mento dos clientes, E preciso compreender quais abordagens da qualidade serdo
prioritdrias em cada momento: quando devo priorizar as necessidades e desejos
dos usudrios e os atributos nos meus produtos? Ou quando devo focar na confor-
midade as especificagoes? Ou na redugio de custos?

Nos tltimos anos, empresas consideradas benchmarks mundiais em gestio
da qualidade apresentaram problemas. Recentemente, a Toyota fez grandes re-
calls, surpreendendo o mercado consumidor. Ela precisou revisar suas préticas
de seguranga apds uma avalanche de recalls decorrente de uma aceleragio nio
intencional em seus veiculos, que gerou uma penalidade criminal de US$ 1,2
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bilhdo, a maior em toda a histéria dos fabricantes de vefculos nos Estados Uni-
dos. Além de multas; precisa-se contabilizar também os gastos com os reparos
e danos a reputagdo e 2 imagem.

Esses fatos sdo evidéncias de que erros e desperdicios podem acontecer,
Entdo, o que se pode fazer para minimizar essas ocorréncias? O propdsito de
um sistema de gestio da qualidade é justamente criar atividades de gestio da
produgio que contribuam para evitar a ocorréncia de casos de nio atendimento
de requisitos dos clientes {nio conformidades), contribuindo assim para o bom
atendimento e também para a redugio de desperdicios.

No entanto, a colocagio em prética dessas atividades de gestio de forma
eficaz, para que cumpram esses propdsitos de reducio da ocorréncia de nio
atendimentos de requisitos e redugao de desperdicios, depende de um conjunto
de fatores, como pré-requisitos. Em primeiro lugar, é fundamental que haja lide-
ranga e total comprometimento de todos com esses propdsitos. A alta geréncia
da empresa deve liderar e criar uma cultura de valorizagao da gestdo da qualida-
de, garantindo sua implementagio, sua manutencao e sua melhoria. E para que
haja de fato comprometimento de todos os envolvidos, a alta geréncia precisa
criar condigdes e dar o suporte necessario para a gestao da qualidade, disponibi-
lizando recursos fisicos e humanos necessérios, conscientizando e capacitando
suas pessoas, estabelecendo meios de comunicagio eficazes e documentando
atividades e resultados.

Como um sistema de gestio da qualidade abrange todas as atividades envol-
vidas na realizacdo do produto para atendimento de pedidos, sua implementagio
requer um grande esfor¢o de planejamento e revisio de progresso. Além disso, é
de se esperar que num primeiro momento o sistema de gestdo ndo consiga atin-
gir os objetivos planejados. Ou seja, os resultados dos processos de um sistema
de gestdo da qualidade precisam ser periodicamente avaliados e revistos para
que, com o passar do tempo, consiga-se melhorar a eficicia do sistema. Portanto,
a gestdo da qualidade so se completa se for estabelecido um ciclo virtuoso de
medicio e analise dos resultados e agdes de melhoria.

As atividades de gestdo estabelecidas no sistema da qualidade ISO 9001
focam exatamente nestes pontos: responsabilidades da dire¢io para liderar o
processo de gestio da qualidade; planejamento de objetivos e planos de agio ¢
revisdo, suporte para as atividades de gestio da qualidade; gestio da qualidade
na operagio de produgio, avaliagio de desempenho e melhoria dos processos
de gestio. Colocar em pritica e gerenciar minimamente bem essas atividades é
exigéncia para que uma empresa obtenha um certificado ISO 9001. Por serem



tos” do sistema de gestao.* Os requisitos da ISO 9001:2015 estabelecem “o que”
as empresas precisam colocar em prdtica, mas nio entram em detalhes sobre
“como” colocar em pritica, Essa caracteristica faz com que o sistema de gestio

da qualidade da ISO seja aplicdvel a qualquer organizagio, de manufatura ou ser-

vigo, em qualquer setor da atividade econdmica.

O sistema de gestao ambiental ISO 14001, assim como outros sistemas de
gestdo, guarda bastante semelhanga como o sistema ISO 9001. Ou seja, o propé-
sito de um sisterna de gestdo ambiental é criar atividades de gestdo e planos de
agao que contribuam para aidentificagio dos aspectos ambientais da organizacio
e redugio dos impactos ambientais. Para isso, o sistema ISO 14001 estabelece,
de forma muito similar ao ISO 9001, que a alta administragao deve estabelecer
planejamento de objetivos e planos de agdo e revisdo, suporte para as atividades
de gestio ambiental, gestao ambiental na operagio de produgio, avaliacio de
desempenho e melhoria dos processos de gestao.

Em 1987, a ISO langou a primeira edigio das normas da série ISOQ 9000,
baseada em experiéncias anteriores, especialmente a norma britanica BSI 5750.
Mais tarde, em uma primeira revisao, a ISO lancou a segunda edigao, em 1994,
No entanto, essa segunda revisdo ainda sofria criticas da comunidade empresa-
rial. Assim, em 2000, a ISO langou a terceira edigdo da norma, incorporando v4-
rias mudancas e tendo como objetivo tornar o sistema mais robusto, de modo a
rebater as criticas que vinham comprometendo a credibilidade dos certificados.
Com essas mudangas, os requisitos do sistema da qualidade passaram a incor-
porar de maneira mais objetiva e concreta alguns principios bésicos de gestdo
da qualidade, tais como: foco no cliente, comprometimento, melhoria cont{nua,
capacitacdo de recursos humanos, gestio por processos e decisio baseada em
fatos. A quarta edicio da ISO 9001, lancada no final de 2008, manteve inalterado
o conjunto de requisitos de gestdo da qualidade. As altera¢des propostas apenas
alteraram a redagio ou o detalhamento de alguns requisitos, visando dar maior
precisio ao texto e melhorar a interpretagao dos requisitos.

Em 2015, a 18O langou a quinta edi¢io da ISO 9001, Desta vez, o comité da
ISO encarregado de revisar a norma (CT' 176) propés alteragdes significativas na
estrutura de requisitos do sistema de gestéio, além de mudancas de terminologia,
como serd visto nos capitulos seguintes. As alteracdes representam uma evolugio

* Oleitor deve ficar atento, pois o termo requisifo aparece neste livro com dois significados distintos: requi-
sitos dos clientes ou requisitos da 1SO.

requeridas para certificagiio, essas atividades de gestio sio chamadas de “requisi-
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sistemna da qualidade, de tal forma que o sistema da qualidade ISO 9001 ¢ tido
oje como uma referéncia de boas préticas em termos de gestio da qualidade
ra qualquer tipo e porte de organizagdo.

" Mas quem precisa de um certificado ISO 90017 Em muitos casos, o clien-
e exige do fornecedor o certificado 1ISO 9001, como evidéncia de capacitagio

‘para o atendimento dos requisitos da qualidade e como exigéncia prévia para a

aquisi¢io do produto ou servigo. Portanto, ter o certificado se torna obrigatdrio.
J4 em outras situagdes, os clientes, como geralmente é o case do consumidor
final, ndo exigem o certificado; muitas vezes nem sabem o exato significado desse

‘certificado. Portanto, nesse segundo caso, algumas empresas entendem que o

esforgo e o custo de certificagio ndo se justificam; outras aproveitam para utilizar

‘o certificado como um diferencial e uma forma de marketing para aumentar sua
~ credibilidade perante aos seus consumidores ~ empresas prestadoras de servi-
" ¢o, como por exemplo transportadoras ou imobilidrias, j4 estdo utilizando esse

tipo de estratégia. No entanto, mesmo que o mercado nio exija um certificado,
a implementagio criteriosa dos processos de gestdo estabelecidos nessa norma
levard a empresa a conferir mais organizagio e padronizagdo a suas atividades,
reduzindo a chance de erros e, portanto, melhorando a eficicia e eficiéncia da
empresa na consecugio de seus objetivos, 0 que certamente impulsionard a com-
petitividade do negécio.

Nesse contexto, este livro apresenta de forma didatica e detalhada o sistema
de gestio da qualidade ISO 9001:2018. Tem por objetivo principal contribuir
para a correta interpretagio dos requisitos de gestdo da qualidade estabelecidos
pelaISO 9001:20185. Também é objetivo deste livro apresentar as principais teo-
rias que fundamentam os requisitos da norma e algumas técnicas que ajudam na
implementagio desses requisitos. Ainda que focado no sistema ISO 9001:2015,
o livro apresenta em seu capitulo final uma breve descrigdo e discussdo sobre os
requisitos de gestio ambiental da ISO 14001, que também teve uma nova edigdo
em 2015, O propésito ¢ fornecer ao leitor uma visao geral sobre o sistema de ges-
tio ambiental, pois as exigéncias de adequagio ambiental, seja por exigéncia dos
drgaos reguladores ou por requisitos da cadeia produtiva, estdo cada vez mais
presentes; e o nimero de certificagdes ISO 14001 também vem crescendo, como
comentado no inicio desta introducio. E como esses sistemas de gestao apresen-
tam grande similaridade, com vérias atividades em comum, caso a empresa ne-
cessite dos dois certificados, 0 que nio ¢ incomum em indastrias de manufatura,
¢ mais racional que seja implementado um tnico sistema, integrando os requisi-
tos dos diferentes sistemas de gestio, Nesse caso, para a certificagio dos sistemas
de gestdo, os organismos certificadores anditam o sistema integrado da empresa.
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Portanto, é importante que o leitor tenha essa compreensio sobre possibilidades
e dificuldades de integragio de sistemas de gestio. E essas orientagdes servem
também para a integracio com outros sistemas de gestao, como, por exemplo, 0
sistema OHSAS 18001, de satide e seguranga ocupacional.

O primeiro capitulo apresenta, brevemente, a evolugio do conceito e da

pratica da qualidade, do controle da qualidade de fabricagao ao surgimento da
gestio pela qualidade total {ou TQM, do inglés Total Quality Management). O
Capitulo 1 inclui também um breve histérico da evolugio das normas da série
IS0 9000, destacando as alteragdes das tltimas edigoes da ISO 9001, No Capitu-
lo 2, apresenta-se uma visio geral dos requisitos da 1SO 9001:2015, juntamente
com uma discussio sobre o relacionamento entre os requisitos e os fundamentos
de gestdo da qualidade. Ainda no Capitulo 2, explicam-se em mais detalhes o
significado do certificado e o processo de certificagdo. O Capitulo 3 apresenta
uma sugestio de processo de implementacio de um sistermna da qualidade até a
certificagdo. Os Capitulos 4 a 10 discutem em detalhes cada um dos requisitos
da norma, Para facilitar a referéncia cruzada entre a ISO 9001:2015 e os topicos
deste livro, procurou-se organizar os capitulos de 4 a 10 de forma a seguir a mes-
ma estrutura de cldusulas da ISO 9001:20185. Por exemplo, a se¢io 8.3 do livro
corresponde i cldusula 8.3 daISO 9001:2015. O Capitulo 11 apresenta o sistema
de gestio ambiental ISO 14001:2015. Comega com uma breve introdugao sobre
gestdo ambiental dos meios de produgio. Em seguida, apresenta uma visio geral
sobre os requisitos da ISO 14001:2015 e detalha requisitos especificos desta nor-
ma. O Capitulo 11 apresenta também orientagdes para a integragio dos sistemas
ISO 9001:2015 e 14001:2015.

Cabe salientar que a edicio brasileira, editada pela Associagdo Brasileira
de Normas Técnicas (ABNT), da ISO 9001:2015 recebe a nomenclatura NBR
ISO 9001:2018, por ser, oficialmente, uma norma brasileira. O mesmo ocorre
com a ISO 14001:2015. No entanto, neste livro citamos apenas os termos ISO
9001:2015 ou ISO 14001:2015, sem fazer referéncia explicita 4s normas brasi-
leiras. Também, em algumas partes do texto, nos referimos apenas ao sistema
da qualidade ISO ou série ISO 9000, sem fazer referéncia especifica & edigdo de
2015, por se tratar de comentarios que independem da edi¢ao danorma. Na apre-
sentagio e discussio dos requisitos, frases comegando com “a ISO 9001:2015
estabelece que...” e “a organizagdo deve...” sio usadas repetidamente. O propdsito é
ser fiel ao texto da norma, enfatizando a exigéncia de implementagio das ativida-
des de gestdo que sdo requisitos de certificagio.
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A edigio de 2015 da ISO 9001 traz mudancas em relagao & edicio de 2008.
Por isso, no inicio dos Capitulos 4 a 10, que tratam dos requisitos do sistema,
apresentamos um quadro destacando as mudangas principais. Além disso, o qua-
dro também destaca todas as informagoes documentadas obrigatérias segundo
a edigdo de 2013. Sobre as informag¢des documentadas, o texto da norma usa as
expressoes:

« “manter informagio documentada”, no caso de procedimentos, instrucdes,
declaragdes ou documentos gerais;

= “reter informagdo documentada”, no caso de registros. Para ficar mais claro
para o leitor, acostumado com a terminologia usada anteriormente, ado-
tamos a expressao manter registros.

Além de servir como livro-texto para disciplinas que tratam sobre sistema
da qualidade e integragdo com sistema ambiental, principalmente em cursos de
engenharia de produgao e administragio, este livro também pode ser usado para
treinamento e orientagio daqueles que desejem ou necessitem implementar um
sistema da qualidade em sua empresa. Sabemos que nio é uma tarefa simples
colocar em prética uma rotina de planejamento e agio para reduzir erros de pro-
dugido. Mas as empresas que conseguem destacam-se no mercado e colhem os
frutos dessa boa organizagio. Esperamos que nosso conhecimento académico e

nossas experiéncias préticas contribuam para a capacitagio das pessoas para essa
empreitada.

Quando usado em treinamento, para melhor apoiar o professor, o site www.
grupogen.com.br disponibiliza figuras em formato de apresentacio, extraidas do
livro, e uma planilha para diagnéstico de Sistema de Gestio da Qualidade.

Por fim, a edigio deste livro substitui o livco Gestdo da qualidade I1SO
9001:2008: principios e requisitos, editado pela Atlas e escrito pelos mesmos au-
tores em coautoria com Paulo Augusto Cauchick Miguel.



