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RESUMO

A implementacio de um sistema de gestdo da qualidade tem sido realizada pelas organizacdes
na busca pela exceléncia e competitividade. A globalizacdo do setor aerondutico e o desafio
de produzir para clientes com diferentes expectativas exigem que as empresas atendam aos
padrdes normativos, mais especificamente ao modelo de gestao da qualidade denominado AS
9100. Nesse contexto, o presente trabalho apresenta um estudo sobre os requisitos adicionais
da AS 9100 em relacdo a ISO 9001 e identifica as ferramentas de qualidade utilizadas para
auxiliar um sistema de gestdo da qualidade eficaz. E, também, realizado um estudo de caso
em uma empresa de pequeno porte do setor aerondutico para analisar as etapas do processo de
certificagdo de um SGQ com base na Norma AS 9100:D. As dificuldades encontradas durante
esse processo estdao associadas a complexidade das operacdes, a necessidade de reter registros
adequados e ao gerenciamento de riscos. Embora o tempo limitado para apresentar maiores
evolucdes, a aprovacdo para a segunda fase da auditoria de certificacdo comprovou que o
projeto de implementacdo do SGQ na empresa foi bem sucedido. Justifica-se a realiza¢do
deste estudo devido ao pouco material disponivel sobre o assunto e a dificuldade de pequenas
empresas em atender severas exigéncias regulamentadoras. Com este trabalho, serd possivel
estimular e ajudar outras unidades do setor a buscar a certificacdo dos seus Sistemas de
Gestao da Qualidade.

Palavras-chave: Sistema de Gestao da Qualidade, AS 9100, Aeron4utica.



ABSTRACT

The implementation of a quality management system is one of the most commonly used tools
by organizations in the pursuit of excellence and competitiveness. The globalization of the
aeronautical sector and the challenge of producing for customers with different expectations
require companies to comply with regulatory standards, specifically the AS 9100 quality
management model. In this context, the present paper provides a study on the additional
requirements of AS 9100 in relation to ISO 9001 and identifies the tools used to support an
effective quality management system. A case study was also conducted at a small business in
the aeronautical industry to review the steps of the QMS certification process based on AS
9100: D. The difficulties encountered during this process are associated with the complexity
of operations, the need to retain adequate records and risk management. Although limited
time to present major developments, approval for the second phase of the certification audit
proved that the project to implement the QMS in the company was successful. The study is
motived by the limited available material on the subject and the difficulty of small companies
meeting severe regulatory requirements. With this work. it will be possible to stimulate and
help other units of the sector to seek certification of their Quality Management System.

Keyword: Quality Management System, AS 9100, Aeronautics.
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1 INTRODUCAO

A globalizacdo da economia, a criacdo de novos blocos comerciais € 0 avango da
tecnologia promovem o aumento da competividade nos mais variados setores industriais.
Sendo assim, novas estratégias tiveram de ser implementadas pelas organizacdes a fim de
garantir espaco no mercado com clientes cada vez mais exigentes (SILVA, MELO, 2018).

A industria aerondutica no Brasil, a maior do hemisfério sul, tem investido tempo,
recursos e capital para sobreviver no mercado global (SOUZA, ALVES, SILVA, 2014).
Porém, tais organizagdes encontram dificuldade em produzir para clientes com diferentes
expectativas, além do desafio em assegurar qualidade de toda a cadeia de fornecimento.

Os estdgios de desenvolvimento e as dificuldades das médias e pequenas empresas
sdo diferentes das grandes organizacdes. Segundo PESSINI (1993), entre as dificuldades de
gestdo enfrentadas pelas empresas nacionais, pode-se ressaltar:

° Falta de recursos financeiros nas pequenas empresas para investimento em

tecnologia e treinamento;

° Nivel educacional limitado dos colaboradores;

° Resisténcia quanto a mudanca da cultura de gestdo da qualidade.

A busca por melhoria continua utilizando um Sistema de Gestdo da Qualidade (SGQ)
de acordo com normas internacionais ¢ uma estratégia usada nas organizacdes. Atender tais
requisitos resulta em otimizagdo dos processos e produtos, maior seguranca nas operacoes,
além de melhorar a imagem e confiabilidade da empresa no mercado, permitindo aumentar a
rentabilidade.

De acordo com a pesquisa divulgada pela International Organization for
Stardardization (ISO) sobre o nimero de empresas com SGQ certificado na norma ISO 9001
até 2017 (Figura 1), no Brasil houve um pico entre os anos de 2010 e 2011 atingindo mais de
28 mil empresas, porém observa-se uma queda de 40% de 2011 para 2017. Em 2017, haviam
cerca de 17 mil empresas certificadas no brasil.

Baseada na ISO 9001, a norma AS 9100 surgiu a partir da necessidade de estabelecer
requisitos de qualidade adicionais especificos para as indudstrias aerondutica, espacial e defesa.
Teve sua primeira versdo (revisdo A) liberada em 1999 e, desde entdo, € suportada e aderida
pelas principais empresas do setor, incluindo Boeing, Airbus, Lockheed Martin, Embraer,

Pratt & Whitney, entre outras (TOMIC, SPOSOJEVIC-BRKIC, KLARIN, 2012).



12

Figura 1: Numero de empresas certificadas na ISO 9001 no mundo (esquerda) e no Brasil
(direita)
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Fonte: International Organization for Standardzation (2017).

Implementar um sistema de gestdao da qualidade exige recursos, planejamento,
envolvimento da direcdo, lideranga e conscientizacdo dos colaboradores. Neste contexto,
obter e manter um SGQ exige decisdes que devem estar alinhadas com a estratégia
organizacional da empresa.

Uma pesquisa foi realizada com empresas nacionais do setor aeroespacial por
SOUZA et al., (2014), intitulada Quality Improvement in Aerospace Industry. O estudo
consistiu em enviar questiondrios para 243 organizagdes pertencentes a cadeia de
fornecimento aeroespacial com perguntas relacionadas a gestdo da qualidade na empresa.
Dentre os questiondrios respondidos, 30 foram classificados como aceitdveis, sendo 5 de
empresas consideradas pequenas (menos de 50 funciondrios). Concluiu-se que os programas
de melhoria da qualidade baseados nas normas ISO 9001 e AS 9100 sdo os mais utilizados
devido exigéncias dos principais clientes externos, correspondendo a 86,7% e 80%,
respectivamente (Tabela 1). Deve-se notar que a soma de programas de qualidade

implementados € maior que o numero total de participantes uma vez que algumas

organizagdes implementaram mais de um programa de qualidade.

Tabela 1: Programas de Qualidade utilizados nas Organizacdes que participaram da pesquisa

Programa de Qualidade Quantidade de Organizacées
I1SO 9001 26
AS 9100 24
TS 16949 2
TQM 0
Six Sigma 3
Lean Manufacturing 8

Fonte: Souza et al. (2014).
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Recentemente, surgiram pesquisas que abordariam o processo de implementaciao de
um sistema de gestdo de qualidade em outros setores industriais. Um exemplo é o estudo
sobre a implementacdo de um Sistema de Gestdo da Qualidade em uma empresa do setor
metalmecanico, desenvolvido por Silva em 2014.

Tendo em vista o pouco material relacionado a industria aerondutica e a dificuldade
das pequenas empresas em atender as severas exigéncias regulamentadoras aplicdveis, o
presente trabalho consiste em estudar a implementacdo de um sistema de gestao da qualidade
que cumpre os requisitos da norma AS 9100.

Este topico € extremamente relevante para industria aerondutica, pois permitird
analisar criticamente o método de implementacdo utilizado e as dificuldades encontradas e,

assim, facilitar e agilizar a implementacido de SGQ as organizagdes interessadas em participar

do fornecimento de produtos, processos e servicos para o setor aeronautico mundial.

1.1 OBJETIVOS

1.1.1 Objetivo Geral

Analisar a adequagao do Sistema de Gestao da Qualidade em empresas aeronduticas

de pequeno porte aos requisitos da AS 9100.

1.1.2 Objetivos Especificos

e Relacionar os conceitos fundamentais do Sistema de Gestdo da Qualidade a
uma empresa aeronautica;

e Estudar os requisitos adicionais da AS 9100 em relagdo a ISO 9001;

¢ Identificar ferramentas que auxiliam na implementacao do SGQ;

e Descrever as etapas necessdrias para implementacdo da AS 9100 em

empresas aeronduticas de pequeno porte.

1.2 ESTRUTURA DO TRABALHO

No capitulo 2 descreve-se a fundamentagdo tedrica referente ao SGQ, as normas
aplicaveis e é detalhado o processo de implementacdo e certificacdo, visando consolidar o

conhecimento necessdario para realizacdo da pesquisa. Em seguida, no capitulo 3, ¢é
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apresentada a metodologia utilizada para o estudo de caso em uma empresa de pequeno porte.
O estudo de caso € apresentado no capitulo 4 e as consideragdes finais sdo realizadas no

capitulo 5.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Este capitulo apresenta os fundamentos de sistema de gestdo da qualidade, incluindo
uma breve discussdo sobre a evolugdo histdrica e o conteido da Norma ISO 9001, conceitos
esses necessdrios para o melhor entendimento da pesquisa.

Em seguida, a Norma AS 9100 € introduzida e um estudo sobre seus requisitos
adicionais € realizado. O processo para implementacdo de um SGQ baseado na AS 9100 é,
entdo, abordado e os passos para certificacao sao descritos. Por fim, as técnicas e ferramentas

utilizadas para apoiar tal processo sao analisadas.

2.1 FUNDAMENTOS DE SISTEMA DE GESTAO DA QUALIDADE

O sistema de gestao da qualidade € uma ferramenta estratégica que permite controlar
e padronizar os processos da empresa, e medir a eficdcia das a¢des tomadas. Consiste em um
conjunto de elementos interligados que s3o integrados na organizacdo e auxiliam no
atendimento a politica da qualidade e aos objetivos estabelecidos (ARRUDA, 2017).

Gerir a qualidade impacta diretamente na satisfacdo dos clientes e stakeholders
(colaboradores, fornecedores, investidores, parceiros), portanto € requisito obrigatério para
empresas que desejam se manter competitiva e se perpetuar no mercado (ON CLICK, 2018).

A preocupacgdo com a qualidade de produtos e servicos nao é recente. Compreender
como o conceito de qualidade evoluiu através do tempo permite entender a perspectiva atual e
a sua importancia para as empresas. Segundo Pinto e Alves (2012), no mundo
contemporaneo, as organizacdes nao mais discutem sobre a necessidade ou nao de investir em
qualidade, mas sim em como melhorar continuamente seus produtos e servigos, com foco na
satisfacdo do cliente.

A drea da qualidade se consolidou ao longo do dltimo século. Nos Estados Unidos,
em 1945, surgiu a primeira associacido de profissionais da drea de qualidade — a Society of
Quality Engineers, e posteriormente, em 1946, a American Society for Quality Control
(ASQC), conhecida atualmente como American Society for Quality (ASQ). Alguns anos
depois, foi criada a associacdo japonesa de cientistas e engenheiros, a Japan Union of
Scientist and Engineers (JUSE), com papel importante no desenvolvimento dos modelos de

gestdo de qualidade (CARVALHO; PALADINTI, 2005).
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Os autores que mais influenciaram a &drea da qualidade com suas teorias e
experiéncias foram: Frederic Taylor, W.A. Shewhart, J.M. Juran, W.E Deming, Elton Mayo,
AH. Maslow, F Herzberg, K. Ishikawa, entre outros (KRISHNA, 2001). A evolucao histérica
da qualidade pode ser dividia em eras desde um enfoque em inspecao, passando pelo controle,
garantia e gestdo estratégica da Qualidade (GARVIN, 1988).

Na era da inspecdo, a qualidade se restringia ao produto acabado, o que permitia
apenas identificar defeitos na razao direta da intensidade da inspec¢ao. Nas décadas de 30 e 40,
com o aparecimento da producdo em massa, surgiu o controle estatistico e as técnicas de
amostragem. Nesta época, os departamentos de controle de qualidade e os sistemas de
qualidade comegaram a ser introduzidos (MACHADO, 2012).

Durante a década de 1950, estudos mostravam que 80% dos problemas de qualidade
eram causados por falhas gerenciais e ndo por falhas técnicas (FERNANDES, 2011). Assim,
os departamentos de compra passaram a exigir dos seus fornecedores a implementacdo de
programas de garantia de qualidade que conciliavam a teoria de sistemas e os principios do
controle da qualidade.

Com a crise dos anos 1970, varidveis técnicas, econdmicas, informacionais, politicas
e socioculturais passaram a ser fundamentais, e determinaram uma mudanca no estilo
gerencial. Em 1980, o planejamento estratégico se consolida como condi¢do necessdria tendo
como interesse basico o impacto estratégico da qualidade nos consumidores € no mercado. A
qualidade deixa de ser aspecto do produto e a responsabilidade passa a ser de toda a
organizacdo. Tal filosofia gerencial ficou conhecida como Gestdo da Qualidade Total
(MACHADO, 2012).

A disseminagdo desta filosofia exigiu mudancas de atitude e comportamento, visando
(LONGO, 1994):

¢ A mudanca de cultura das organizagdes como um todo;
e A descentralizacdo da estrutura de decisoes;
¢ O continuo aprimoramento dos processos;
¢ O comprometimento de todos com o desempenho e resultados;
e Autocontrole;
e Relag¢des internas mais participativas;
¢ Comunicagdo mais eficiente.
Preocupada com as exigéncias dos diferentes mercados mundiais durante a

globalizac¢do econdmica, a International Organization for Standardization (ISO) desenvolveu,
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em 1987, um modelo normativo denominado série 9000 para facilitar o comércio
internacional e disciplinar os sistemas organizacionais e gerenciais (FERNANDES, 2011).
Esta norma se tornou, rapidamente, referéncia para a gestdo da qualidade nas
organizagdes. No final de 2003, mais de 500 mil certificados haviam sido emitidos em 149
paises. No Brasil, até janeiro de 2005, mais de 5800 certificados haviam sido obtidos. Desde
seu surgimento, a norma foi revisada algumas vezes visando um vocabuldrio mais
simplificado, maior facilidade de utilizacdo e maior conformidade com a norma de gestdo
ambiental ISO 14000. Em determinados paises, a certificagdo € obrigatdria para empresas que
negociam com Orgdos governamentais ou grandes companhias privadas (PINTO;

CARVALHO; HO, 2006).

2.2 HISTORICO ISO 9001

A ISO € uma organizagdo governamental fundada em 1947 e sediada em Genebra na
Suica. Conta com 3368 comités técnicos e 162 paises membros, sendo a série ISO 9000
elaborada pelo comité ISO/TC 176 e langada inicialmente em 1987. Desde entdo, a norma
vem evoluindo em sua estrutura, requisitos e enfoque.

O conjunto de Normas ISO 9000:1987 era composta por diversas normas, sendo as
ISO 9001, 9002 e 9003 auditaveis e as demais auxiliares no processo de implementagdo do
SGQ. A Norma ISO 9001 aplicava-se a organizacdes com atividades voltadas ao
desenvolvimento de novos produtos. A ISO 9002 era voltada para garantia da qualidade em
producdo, instalacdo e servicos. Compreendia, basicamente, 0 mesmo material da anterior,
porém nao abrangia a criacdo de novos itens. A 9003 contemplava inspe¢ao e ensaios finais e
nao considerava como o produto era produzido (CHAVES; CAMPELLO, 2016).

Cada norma possuia um escopo diferente e eram aplicadas em nichos de mercados
especificos. Estas normas romperam diversas barreiras e marcou o mercado da qualidade. Era
tudo muito novo e algumas marcas dessa época sao os primeiros procedimentos redigidos e a
realizacdo das primeiras auditorias.

Na revisdo de 1994, embora com poucas alteracdes, ampliou-se o conceito de SGQ e
foi enfatizado a garantia da qualidade por meio de acdes preventivas. As duas primeiras
versdes da série exigiam comprovagdo documentada de muitos requisitos, o que criou o
paradigma de que implementar um SGQ era muito burocratico. O Brasil se tornou sécio da

ISO em 1990 e o representante brasileiro, a Associacdo Brasileira de Normas Técnicas
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(ABNT), ficou responsdvel por estudar, analisar, traduzir e publicar as normas em nivel
nacional (KRISHNA, 2001).

Em 2000, cancelou-se os trés padroes (9001, 9002 e 9003) e formou-se um modelo
conhecido como a ISO 9001:2000. As vinte cldusulas da versdo anterior foram substituidas
por apenas oito segdes. Esta versao passou a ter uma estrutura mais compativel com a norma
ISO 14001 de gestao ambiental e se tornou mais flexivel para implementacdo, uma vez que
permitiu as empresas excluirem requisitos que ndo se aplicavam as atividades da organizagao
(ALVES et al., 2017).

A norma ISO 9001:2000 introduziu a gestdo de processos utilizando enfoque em
PDCA (Plan, Do, Check, Act), aprofundou-se na busca da satisfacido do cliente e ampliou as
exigéncias e responsabilidade para a alta administracdo. A introdugdo desta versao trouxe a
exigéncia de avaliar a adequacdo do SGQ e identificar melhorias. Os oito principios da
qualidade abordados na ISO 9001:2000 eram (CHAVES; CAMPELLO, 2016):

e Foco no cliente;

e Lideranca;

¢ Envolvimento das pessoas;

e Abordagem por processos;

® Abordagem sistémica de gestio;

e Melhoria continua;

¢ Abordagem de tomada de decisdes baseadas em fatos;
e Rela¢des mutuamente benéficas com fornecedores.

Resumindo, os novos requisitos da ISO 9001:2000 trouxeram grandes ganhos como
a comunicacdo interna ou com fornecedores, monitoramento da satisfacio do cliente,
avaliacdo da eficdcia de treinamentos, implementacdo de melhorias, desmitificacdo da
burocracia das versdes anteriores, etc.

Na quarta versio da Norma, a ISO 9001:2008, foram realizados ajustes e
esclarecimentos de traducdo, confirmando os conceitos aplicados na versdo anterior e
facilitando a interpretacao.

Em 2015 foi lancada a vers@o atual da norma com grande envolvimento mundial e,
finalmente, apresentou inovagdes esperadas com mudancas significativas em sua estrutura.
Uma das novidades € a andlise de riscos voltada ao sistema de gestdo da qualidade, uma vez
que o gerenciamento de risco é um assunto que tem crescido muito em importincia e deve ser

aplicado em todos os campos do conhecimento.
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2.3 NORMA ISO 9001:2015

A norma ISO 9001:2015 aborda os principios da qualidade de maneira diferente e
transformou os oito principios existentes desde a versdao de 2000 em sete que sdo relacionados
no Quadro 1. Estes ndo se constituem como requisitos, porém sdo os fundamentos que
levaram ao desenvolvimento da Norma (APCER, 2015). A versao atual, diferente da primeira,
ndo estabelece a necessidade de procedimentos documentados obrigatérios e de um manual da
qualidade. Desta forma, fica a cargo das empresas decidirem como proceder para comprovar a

adequacdo aos requisitos.

Quadro 1: Principios da qualidade — a base para a ISO 9001:2015.
ISO 9001:2015 Descricao

O foco primordial do SGQ ¢ exceder as expectativas
dos clientes e suprir suas necessidades
Os lideres conscientizam colaboradores e criam
Lideranga condicdes para que as pessoas se comprometam em
atingir os objetivos da organizac¢do
Pessoas capacitadas e comprometidas sdo essenciais
para melhorar o desempenho da organizagao
Quando as atividades sdao compreendidas e geridas
como processos inter-relacionados, resultados
consistentes e previsiveis sdo atingidos de modo mais

Foco no Cliente

Engajamento das pessoas

Abordagem de processo

eficaz
. Organizagdes estdo permanentemente focadas em
Melhoria .
melhoria
Tomada de decisdo com base Decisdes devem ser tomadas com base na analise e
em evidéncia avaliacdo de fatos e dados

Organizagdes devem gerir as suas relagdes com as
partes interessadas para um sucesso sustentado

Fonte: ABNT NBR ISO 9000 (2015).

Gestdo de relacionamento

Uma das principais melhorias incorporadas na ISO 9001:2015 € a utilizacdo de uma
estrutura harmonizada conhecida como Anexo SL (Quadro 2). Ela tem como objetivo
padronizar estruturas, requisitos e terminologias de todas as normas de gestdo facilitando para
a organizacdo implementar um sistema de gestdo unico para atender as exigéncias de diversas
normas de qualidade (APCER, 2015).

A estrutura dividida em 10 segdes visa prover apresentacdo coerente para oOS
requisitos, porém a informacdo documentada do SGQ pode ser mais pertinente se estiver

relacionada com os processos da organizacao (ABNT NBR ISO 9001, 2015).
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Quadro 2: Estrutura da ISO 9001:2015.

Clausula Nome
1 Escopo
2 Referéncias Normativas
3 Termos e Defini¢des
4 Contexto da Organizacdo
5 Lideranca
6 Planejamento
7 Suporte
8 Operacio
9 Avaliagdo de Desempenho
10 Melhoria

Fonte: ABNT NBR ISO 9001 (2015).

Algumas das terminologias desta norma foram alteradas para melhorar alinhamento
com as demais normas de qualidade. A nova versao utiliza especificamente os termos produto
e servicos, em vez de apenas produtos, tornando a linguagem global mais amigdvel para
organizacoes que fornecem saidas que ndo podem necessariamente ser declarada
conformidade antes da entrega do servico (ABNT NBR ISO 9001, 2015). Embora seja
importante conhecer a terminologia normativa para interpretar os requisitos, ndo é obrigatorio
que os termos utilizados pela organizagdo sejam substituidos pelos da Norma.

O conceito de mentalidade de risco que estava implicito nas revisdes anteriores, esta
integrado a toda a norma. A organizacdo deve planejar e implementar agdes para abordar
riscos e oportunidades visando aumento da eficidcia do SGQ e prevencado de efeitos negativos
(ABNT NBR ISO 9001, 2015).

A 1SO 9001:2015 enfatiza que a eficidcia do SGQ ndo deve ser medida considerando
o numero de procedimentos documentados ou nimero de equipamentos de medi¢ao
calibrados, mas sim na capacidade da organizacdo em obter os resultados pretendidos e
fornecer produtos e servicos conforme requisitos de clientes ou das partes interessadas
(APCER, 2015).

Devido ao sucesso obtido nas versoes anteriores, a Norma ISO 9001:2015 mantém
uma forte énfase na abordagem de processo no desenvolvimento, implementacdo e melhoria
do SGQ (APCER, 2015). Esta abordagem permite a organizacio controlar as inter-relagdes e
interdependéncias entre os processos do SGQ favorecendo o fornecimento de produtos e
servicos consistentes e em conformidade, permitindo a otimizag¢ao dos recursos utilizados. A
Figura 2 representa graficamente a relacdo entre as se¢des 4 a 10 da Norma com o ciclo

PDCA.
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Figura 2: Representacdo da estrutura da ISO 9001:2015 no ciclo PDCA

(4)
Contexto da
Organizagao

(4) Sistema de Gestio da Qualidade

Satisfagao
do Cliente

Resultados
do SGQ

Requisitos ‘
do Cliente

(4)

Necessidades Produtos
e expectativas e Servigos
de partes
interessadas M (10) :
| pertinentes sihoria

Fonte: ABNT NBR ISO 9001 (2015).

Para certificar o SGQ, a organizacdio deve demonstrar conformidade com os
requisitos das se¢des 4 a 10. A ISO 9001 deixa claro que todos os requisitos da norma devem
ser cumpridos, exceto aqueles que ndo se aplicam ao negdcio da organizagao.

A secdo 4 da ABNT NBR ISO 9001 (2015), Contexto da organizacao, determina que
a organizagdo precisa identificar, monitorar e revisar com frequéncia adequada as questoes
internas e externas que podem impactar os resultados desejados e os requisitos e expectativas
das partes interessadas. O escopo do SGQ e seus limites devem ser documentados e devem
considerar os objetivos do negdcio. Esta secao exige, também, que a organizacdo determine e
gere 0s processos necessarios para o SGQ, utilizando uma abordagem sistematica de gestio. E
requerido que estes processos estejam suportados por informag¢do documentada e que sejam
retidos registros para evidenciar a eficicia das operacoes.

Na secdo 5, Liderangca, a ABNT NBR ISO 9001 (2015) enfatiza que a alta direcdo
deve demonstrar lideranca e comprometimento com as atividades do SGQ, sendo a
responsavel pelos resultados obtidos, alocagao dos recursos necessarios, comunicag¢ao sobre a
importancia da gestdo da qualidade e conscientizacdo e engajamento dos colaboradores. Fica,
também, a cargo da alta direcdo estabelecer e documentar diretrizes apropriadas ao contexto
da organizacdo e assegurar que as responsabilidades e autoridades para papéis pertinentes
sejam atribuidas e entendidas.

A secdo 6, Planejamento, traz o pensamento baseado no risco. A¢des devem ser

planejadas para tratar os riscos e oportunidades detectadas durante a identificagdo das
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questdes internas e externas pertinentes. Esta abordagem substitui a acdo preventiva citada nas
revisdes anteriores, e reduz a necessidade de acOes corretivas posteriormente. Um foco
especial € dado para os objetivos da qualidade que devem ser coerentes com a politica da
qualidade. Requisitos relacionados ao planejamento de mudancgas sdo, também, abordados
nessa se¢do (ABNT NBR ISO 9001, 2015).

A secdo 7 da ABNT NBR ISO 9001 (2015), Apoio, trata os requisitos relacionados
ao0s recursos internos e externos necessarios para atingir metas e objetivos. Isto inclui pessoas,
infraestrutura, ambiente, recursos de monitoramento e medicdo e conhecimento
organizacional. E exigido que a organizacdo assegure que os colaboradores sejam
competentes e que estejam conscientes da politica, objetivos e da sua contribui¢do para a
eficacia do SGQ. Requisitos relacionados ao gerenciamento de informag¢do documentada sao
abordados no final da secao.

Na secdo 8, Operacdo, encontra-se a maior parte dos requisitos do SGQ. Ela define
padrdes para o planejamento e controle operacionais dos processos internos, a determinagdo
dos requisitos pertinentes aos produtos e servi¢os oferecidos, o projeto e desenvolvimento de
produtos e servicos, o controle de provedores externos, o controle de produgao, a liberacao de
produtos e o controle de saidas ndo conforme (ABNT NBR ISO 9001, 2015).

A secdo 9 da ABNT NBR ISO 9001 (2015), Avaliacdo de desempenho, determina
que as organizacdes devam definir o que, como e quando as coisas sdo monitoradas, medidas,
analisadas e avaliadas. O monitoramento da satisfacdo dos clientes e a realizacao de auditorias
internas e andlises criticas pela direcdo devem ser registradas e acontecer em intervalos
planejados

A secdo 10, Melhoria, descreve como devem ser abordadas as ndo conformidades e
acoes corretivas, e enfatiza a necessidade de considerar resultados obtidos das avaliagdes para

definir estratégias para melhoria continua do SGQ (ABNT NBR ISO 9001, 2015).

2.3 HISTORICO AS 9100

Desde 1999, a AS 9100 tem sido a principal norma que determina os requisitos de
SGQ para empresas dos setores aerondutico, espacial e de defesa. Esta norma atua em
conjunto com a ISO 9001 e se tornou referéncia ao ponto de os principais fabricantes e
fornecedores exigirem parceiros certificados.

Foi introduzida originalmente pela American Society of Automotive Engineers e pela

European Association of Aerospace Industries, e, posteriormente, teve sua responsabilidade
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transferida para o International Aerospace Quality Group (IAQG) com objetivo de manter a
qualidade industrial em uma escala global. O TAGQ tem representantes de organizacdes nas
Américas (AAQG), na Asia (APAQG) e na Europa (EAQG), conforme ilustra a Figura 3.
Dentre seus representantes estdo as quatro maiores fabricantes de aeronaves: Embraer, Airbus,

Boeing e Bombardier (CUNHA, ALVES, 2008).

Figura 3: Membros do IAQG
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Fonte: International Aerospace Quality Group (2015).

Desde seu langamento, a norma AS 9100 j4 passou por 4 revisdes, sendo a ultima,
AS 9100:D, lancada em 2016 para alinhar com a estrutura da ISO 9001:2015. No Brasil,
inicialmente a AS 9100 foi emitida em portugués pela ABNT em 2004 e foi registrada como
NBR 15100 — Sistema da Qualidade — Aeroespacial — Modelo para a Garantia da Qualidade
em Projeto, Desenvolvimento, Producio, Instalacdo, e Servigos associados. Embora ainda em
vigor, a versdo nacional ndo é mais utilizada, uma vez que sua dltima revisdo ocorreu em
2010 e, portanto, ndao € mais aceita internacionalmente.

Como a maioria das normas de qualidade, a AS 9100 foi desenvolvida para trabalhar
conjuntamente com a ISO 9001 (Figura 4). Quando combinadas, as duas normas definem os
requisitos para o SGQ de empresas aeroespaciais em geral, desde pequenas organizagdes até
grandes corporagdes internacionais. Elas contribuem para padronizar o desenvolvimento,
producdo, instalacdo e provisao de produtos e servigos. Pode-se concluir que empresas que
almejam certificacio na AS 9100:D devem, primeiramente, atender os requisitos da ISO

9001:2015 (NQA, 2017).
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Figura 4: AS 9100 e ISO 9001
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Fonte: Adaptado de International Aerospace Quality Group (2016).

O TAQG desenvolveu o Online Aerospace Supplier Information System (OASIS), um
banco de dados para cadastrar as informacdes referentes as organizacdes, auditorias e
organismos certificadores. Dados como nome, endereco, contato, status da certificacdo, datas,
pontuagdo, auditores, ndo conformidades, etc., sdo publicados e atualizados apds cada
auditoria.

Com base nas informacdes disponiveis no OASIS, existem 18417 organizacdes
certificadas atualmente. O nimero de Organizacdes certificadas de cada setor que compde o
IAQG (Américas, Europa e Asia) pode ser observado na Figura 5. O Brasil possui apenas 82
empresas certificadas, sendo a ABS Quality Evaluations o organismo certificador responsavel
pela certificacdo de 49 dessas organizacdes. O estado de Sdo Paulo concentra a grande
maioria das organizagdes nacionais certificados. Os Estados Unidos (EUA) € o pais que mais
possui certificacOes totalizando em 7939, enquanto na Franga 1756 organizagdes detém a
certificacdo AS 9100 e na China 950. (Online Aerospace Supplier Information System,
2019).

Figura 5: Nimero de organizacdes certificadas
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Fonte: Online Aerospace Supplier Information System (2019).



25

2.4 REQUISITOS ADICIONAIS DA AS 9100:D

A AS 9100 define requisitos adicionais que as organiza¢des que atuam no segmento
aeroespacial devem levar em consideragdo durante a implementacdo de um SGQ baseado na
ISO 9001. Os profissionais que escreveram a norma € OS representantes que a aprovaram
concordam que estes requisitos complementares sao essenciais para assegurar a seguranga € a
qualidade de produtos, processos e servigos (TOMIC et al., 2012).

Algumas das principais alteracOes entre a revisdo ISO 9001 de 2008 e 2015 que
afetaram diretamente a AS 9100 foram: a adequagdo a estrutura denominada Anexo SL, as
melhorias na abordagem de riscos e o aumento de foco na satisfacao das partes interessadas.

Embora ndo houve muitos conceitos novos na dltima revisao da ISO 9001, ha novas
maneiras de abordar certos requisitos. A AS 9100:D abrange a maioria destes conceitos,
aprofunda alguns deles e adiciona cerca de 100 requisitos relacionados aos seguintes itens
(NQA, 2017):

e (Gestdo da configuracao;

¢ Controle de mudangas;

e (Gestao especial de riscos;

e Seguranca do produto;

e [tens criticos;

¢ (Conscientizagdo dos colaboradores;
e Avaliacdo e selecdo de fornecedores;
® Prevencdo contra pecas falsificadas;

Na secdo 4, Contexto da organizacdo, a AS 9100:D (2016) determina que a
organizacdo deve estabelecer e manter informac¢do documentada que incluam uma descri¢ao
geral das partes interessadas, o ambito do SGQ incluindo limites e aplicabilidade, descricao
dos processos necessdrios e atribui¢do das responsabilidades e autoridades destes processos.
Por meio de uma nota, a Norma sugere a utilizacdo de um Manual da Qualidade para compilar
tais informagdes em uma tnica fonte.

Na sec@o 5 da AS 9100:D (2016), Liderancga, é acrescentado que a alta dire¢ao deve
demonstrar lideranca e comprometimento com relacdo ao foco no cliente, assegurando que a
conformidade dos produtos e servicos e o desempenho na entrega sejam medidos e acdes
apropriada sejam tomadas. A alta geréncia deve, também, nomear um representante da
direcdo que possuird liberdade organizacional e acesso irrestrito a alta administracdo para

resolver problemas de gerenciamento da qualidade.
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A secdo 6 da AS 9100:D (2016), Planejamento, que aborda riscos e oportunidades,
objetivos da qualidade e gerenciamento de mudancas, ndo possui requisitos adicionais em
relacao a ISO 9001 (2015).

Na secdo 7, Apoio, a AS 9100:D (2016) inclui requisitos relacionados ao
gerenciamento do equipamento de monitoramento e medi¢do. A organizagdo deve manter um
registro que inclui o tipo de equipamento, a identificacdo unica, a localizacdo, o0 método e a
frequéncia de calibragdo que devem ocorrer em condi¢des ambientais adequadas. Através de
uma nota, a Norma enfatiza a importancia da revisao periédica da competéncia necessdria
para realizacdo de atividades que afetam o SGQ.

Requisitos adicionais determinam que a organizacdo deve assegurar que OS
colaboradores estejam conscientes sobre alteracdo nas informagdes relevantes do SGQ, sua
contribuicdo para a conformidade e seguranga dos produtos e servi¢os e da importancia do
comportamento ético. Durante o gerenciamento de informacdo documentada, além dos
controles exigidos pela ISO 9001 (2015), a organizacdo deve prevenir o uso de informagdes
documentadas obsoletas utilizando controles adequados e definir processos de protecdo de
dados gerenciados eletronicamente (SAE INTERNATIONAL AS 9100:D, 2016).

Na se¢do 8, Operagdo, encontram-se a maior parte dos requisitos complementares da
AS 9100:D (2016). A cldusula 8.1, Planejamento e controle operacional, exige que a
organiza¢do determine processos € controles para o gerenciamento de itens criticos, gestdo de
configuragcdo a fim de garantir a identificagdo e controle dos atributos fisicos e funcionais ao
longo do ciclo de vida dos produtos, e andlise dos riscos operacionais que na aviacdo €&
geralmente expresso em termos da probabilidade de ocorréncia e da gravidade das
consequéncias. A organizacdo deve, também, assegurar a seguranga dos produtos e prevenir a
falsificacdo e a utilizacdo de pecas falsificadas nos produtos entregues aos clientes.

Ainda na secdo 8, a clausula 8.2 da AS 9100:D (2016), Requisitos para produtos e
servicos, completa os requerimentos da ISO 9001 (2015) enfatizando que a organizagdo, ao
estabelecer os requisitos para os produtos e servigos oferecidos, deve determinar os requisitos
especiais e identificar os riscos associados. Se determinado que alguns dos requisitos dos
clientes ndo podem ser atendidos, a organizacao deve negociar um requisito mutualmente
aceitavel com o cliente.

Na clausula 8.3 foram incluidos padrdes complementares para tratar o projeto e
desenvolvimento de produtos e servicos. A organizacdo deve considerar as possiveis
consequéncias da obsolescéncia durante o estabelecimento dos requisitos do projeto e deve

planejar, controlar, revisar e documentar os testes necessdrios para verificagdo e validacio dos
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produtos ou servico. Quando concluido o projeto, a organizacdo deve garantir por meio de
relatdrios, cdlculos, resultados de testes, etc., que o produto ou servigo atende aos requisitos
de especificacdo para todas as condicdes de operacdo identificadas. As saidas dos projetos
devem ser aprovadas por pessoas autorizadas e devem especificar itens criticos e
caracteristicas chaves, e acdes especificas a serem tomadas para esses itens. Mudancas que
afetam os requisitos do cliente, devem ser notificadas ao cliente antes de sua implementacao e
devem ser controladas de acordo com os requisitos do processo de gerenciamento de
configuracdo (SAE INTERNATIONAL AS 9100:D, 2016).

Na clausula 8.4, a AS 9100:D (2016) determina que a organizagdo € responsavel pela
conformidade de todos os processos, produtos e servicos fornecidos externamente. A
organizacdo deve assegurar que os fornecedores designados e aprovados por clientes sejam
utilizados, gerenciar riscos associados a provedores externos, e exigir que os fornecedores
apliquem controles adequados aos seus subcontratados.

Deve haver um processo para decisdo do status de aprovagdo dos fornecedores e,
periodicamente, a organizacdo devem rever o desempenho do provedor externo e definir
acOes necessdrias para tratar os fornecedores que ndo atendam aos requisitos. Quando um
produto fornecido externamente € liberado para uso na producdo, pendente de conclusio das
verificacOes necessdria, este deve ser identificado para permitir recall e a substitui¢do caso
necessario. A organizagdo deve comunicar para os provedores externos: dados técnicos
relevantes, requisitos para controle de design, requisitos especiais, itens criticos e
caracteristicas chaves e a necessidade de implementar um SGQ e reter informacgao
documentada apropriada (SAE INTERNATIONAL AS 9100:D, 2016).

A clausula 8.5 da AS 9100:D (2016) define que durante a producdo e provisdo de
servico a organizacdo deve assegurar que a informac¢do documentada para a atividade é
suficiente e comprova que todas as operagdes de produgdo e verificagcdo foram completadas
conforme planejado. Condicdes controladas para producdo devem incluir plano de
amostragem adequado, monitoramento de itens criticos, identificagdo de pontos de inspecao e
requisitos de armazenamento para equipamentos e ferramentas. Para os processos especiais
(em que o resultado ndo pode ser verificado por monitoracio ou medicdo subsequente)
arranjos especificos devem ser estabelecidos. Atividades de verificacdo durante o processo de
producdo devem ser conduzidas para garantir que ele € capaz de produzir produtos que
atendam aos requisitos, esta atividade pode ser referenciada como Artigo de Primeira

Inspecao (do inglés, First Article Inspection).
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A preservagdo das saidas durante a produgdo e provisdo de servico deve considerar
provisdes para: limpeza, prevengdo, detec¢do, e remogdo de objetos estranhos, controle de
vida qtil, rotacdo de estoque e manipulacdo e armazenamento especiais para materiais
perigosos. Com relacdo as atividades pds entrega, quando problemas sdo detectados, a
organizacdo deve tomar medidas adequadas para investigacdo e elaboracao de relatérios (SAE
INTERNATIONAL AS 9100:D, 2016).

A clausula 8.6 da AS 9100:D (2016), Libera¢do de produtos e servicos, acrescenta
que as organizagdes devem garantir que todas as informag¢des documentadas necessdrias para
acompanhar os produtos e servigcos estejam presentes na entrega.

A clausula 8.7, Controle de saidas ndo conforme, inclui critérios complementares
para o processo de controle de ndo conformidade. Deve ser mantida informacdo documentada
incluindo provisdes para definir responsabilidade e autoridade para a disposicdo dos
resultados ndo conformes, determinar acdes corretivas e tomar medidas necessdrias para
conter o efeito da ndo conformidade em outros processos, produtos e servi¢os. O produto ndo
conforme deve ser identificado adequadamente e o produto disposto para sucata deve ser
marcado permanentemente até ser fisicamente inutilizado (SAE INTERNATIONAL AS
9100:D, 2016).

Na secdo 9, Avaliacdo do desempenho, a AS 9100:D (2016) determina que a
avaliacdo da satisfacdo do cliente deve incluir, mas ndo estdo limitadas, a conformidade de
produtos e servicos, desempenho da entrega no prazo, reclamacdes de clientes e pedidos de
acdo corretiva. Por meio de uma nota a Norma sugere avaliar os indicadores de desempenho
durante auditorias internas para definir se 0 SGQ ¢ efetivamente mantido.

A secdo 10, Melhoria, enfatiza a importancia de considerar fatores humanos durante
a determinag¢do das causas de ndao conformidade. Textos adicionais determinam que oS
requisitos de ac@o corretiva devem ser passados para um provedor externo quando for
determinada que este € o responsdvel pela ndo conformidade. A organizacdo deve monitorar €
implementar atividades de melhoria e avaliar a eficicia dos resultados. Oportunidades de
melhoria continua, segundo a AS 9100:D (2016) podem incluir li¢des aprendidas, resolug¢des
de problemas e benchmarking de melhores praticas.

Os requisitos da norma AS 9100 sdo complementares aos requisitos contratuais e
regulamentares, portanto aqueles que estdo implementando um sistema de gestdo da qualidade
devem considerar, também, requisitos providos de clientes, 6rgdos certificadores e leis

aplicaveis (TOMIC et al., 2012).
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2.5 PROCESSO DE IMPLEMENTACAO E CERTIFICACAO DO SGQ

O processo de implementacdo de um SGQ baseado na AS 9100 € muito similar ao da
ISO 9001. Nesta secdo, serdo descritas, de forma resumida, as atividades necessdrias para
implementar a AS 9100, pressupondo que a organizacao possui ou ndo um SGQ estabelecido.

Uma vez que a norma adota o conceito de tratamento por processos, a primeira etapa
a ser realizada pela organizacdo interessada na certificacdo € identificar os processos ja
existentes e suas interagdes e definir papéis e responsabilidades. As atividades a serem
realizadas para implementacgdo e certificacdo do sistema de gestdo da qualidade segundo a AS
9100 podem ser divididos em 4 passos (BRITO, 2005):

¢ Modelagem do Sistema de Negdcio;
e Padronizac¢do dos Processos;

e Revisdo Final;

e C(Certificagdo do SGQ.

Para ter sucesso no processo de implementacdo e certificacdo, € essencial a escolha
correta dos servicos de treinamento, consultoria e certificacdo. Essas escolhas podem ser
realizadas com base em informacdes de outras organizagdes certificadas e de websites
pertinentes. Vale ressaltar que selecionar o grupo de consultoria contratado para ser o

organismo de certificagdo reduz a credibilidade do certificado.

2.5.1 Modelagem do Sistema de Negdcio

Este passo inclui o levantamento das necessidades das partes interessadas,
identificacdo e estruturac@o da cadeia de processos da organizacdo e defini¢do do macro fluxo
do negdcio visando maximizar a produtividade e o desempenho da empresa.

Conhecer as necessidades e expectativas das partes interessadas € necessdrio para
analisar como esses fatores podem afetar o planejamento estratégico e as politicas
coorporativas. Este levantamento pode iniciar entrevistando clientes, fornecedores,
colaboradores, acionistas, etc. com objetivo de identificar as expectativas e correlaciond-las
com os departamentos da empresa. Nesta fase, ¢ imprescindivel o envolvimento da alta
direcdo e de pessoas chaves da organizacdo para uma gestdo eficaz de negdcio (BRITO,
2005).

Deve-se, também, identificar as atividades rotineiras e avaliar seu impacto sobre as

necessidades das partes interessadas. Nesta fase, é frequente observar atividades realizadas
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que sio desnecessdrias para o SGQ e tarefas que ndio possuem responsiveis definidos. E
necessdrio obter consenso sobre quais as atividades estdo sob responsabilidade de cada
departamento.

O macro fluxo permite uma visdo sistémica da interacdo e interdependéncia dos
processos identificados como necessdrios para o negdcio. Nesta etapa, pode-se revisar ou
determinar os indicadores de desempenho dos macroprocessos que permitirdo monitorar a

satisfacao das partes interessadas. Um exemplo de macro fluxo é apresentado pela Figura 6.

Figura 6: Exemplo de Macro fluxo de uma organizacio

“ QUALIDADE MANUTENGAO

Fonte: Oliveira (2010).

2.5.2 Padronizacao dos Processos

Este passo visa detalhar e desenvolver as atividades rotineiras da empresa visando
padroniza-las para obter resultados consistentes em processos repetitivos. As atividades desta
etapa sdo: capacitacio da equipe para padronizagdo dos processos, elaboracido de um plano de
implementagdo e padronizag@o dos processos primdrios, de apoio e gestao.

Para eficicia da implementacdio de um SGQ € necessdrio que os colaboradores
envolvidos sejam treinados para interpretar os requisitos da AS 9100 e utilizar técnicas de
padronizacdo e gerenciamento de processos. A equipe de implementacdo é responsdvel por
comparar 0os processos € praticas existentes na empresa aos requisitos da norma, visando

detectar elementos do sistema que necessitam ser corrigidos para adequagdo a AS 9100, sendo
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esta atividade conhecida como gap andlise. Deste modo, torna-se possivel a elaboracdo de um
plano de implementacdo realista (NQA, 2017).

A padronizagao dos processos envolve o detalhamento das atividades, elaboracdo de
informacdo documentada, realizacdo de treinamentos de colaboradores e a validagdo e
monitoramento de cada processo. Durante esta atividade, € proposta a utilizacdo do diagrama
SIPOC (Figura 7) que auxilia na reducdo da documentacdo. Esta ferramenta € util para
compreender quem sao os fornecedores e os clientes internos, e quais sdo as entradas e as
saidas de determinada atividade. A elaboracdo deste diagrama deve envolver as pessoas que

realizam tal atividade (BRITO, 2005).

Figura 7: Estrutura de um diagrama SIPOC

Fornecedores Entradas Processo Saidas Clientes

Passos do Processo

Fonte: Petenate (2012).

A padronizacao dos macroprocessos permite identificar o perfil profissional desejado
para cada funcdo, definir a necessidade de treinamentos, observar eventuais necessidades de
investimento em recursos e detectar a necessidade de alteracdes nos processos que possibilite

simplificacdes, como também reduzir custos e melhorar a qualidade.

2.5.3 Revisdo Final

Nesta etapa sdo realizadas avaliagdes do novo SGQ visando verificar a necessidade
de correcdes antes da auditoria para obtengdo da certificagdo AS 9100. Este passo envolve
atividades como auditorias internas e acdes complementares de adequagao.

A auditoria interna € requisito obrigatério da AS 9100 e pode ser realizada por
colaboradores treinados. Ela é uma ferramenta importante para verificar a aderéncia do
sistema recém implantado aos requisitos da norma permitindo, assim, identificar pontos

fracos do sistema ou pontos de nao conformidade (BRITO, 2005).
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Apo6s a conclusdo da auditoria interna, agdes corretivas devem ser direcionadas para
eliminar quaisquer nio conformidades encontradas. E importante que as pessoas responsaveis
pelo gerenciamento das agdes corretivas sejam capacitadas nos conceitos de acdo de
contencdo e disposi¢do, técnicas de identificacdo de causas raizes de problemas e métodos de

verificacdo da eficdcia das acOes implementadas.
2.5.4 Certificacdo do SGQ

A certificac@o do sistema de gestdo da qualidade atesta a conformidade do modelo de
gestdo de produgdo e provisdo de produtos e servicos em relagdo aos requisitos normativos,
como, por exemplo, os estabelecidos pela ISO 9001 ou AS 9100 (COSTA, 2006).

No momento de selecionar um organismo certificador, a organizacao deve considerar
as necessidades e afinidades dos clientes, o aspecto econdmico, e o organismo de acreditacdo
que valida o certificado (BRITO, 2005). No Brasil, o 6érgio responsavel por avaliar e acreditar
os organismos de certificacdo publicos e privados segundo algumas normas € o Instituto
Nacional de Metrologia, Qualidade e Tecnologia (INMETRO). O IAQG reconheceu, em
2002, o INMETRO como organizagdo acreditadora para o setor de aviagdo, espacial e defesa,
0 que permitiu os organismos acreditados pelo INMETRO a realizarem certificacdes baseadas
na AS 9100 (OASIS, 2019). Hoje, os principais organismos certificadores da AS 9100 em
nivel nacional sdo a ABS Quality Evaluations e a BRTUV Avaliacdes da Qualidade.

Ap6s escolhido o organismo certificador, a organizacdo deve enviar toda a
documentacdo necessdria para a realizacdo da auditoria de certificacdo. Primeiramente, o
organismo certificador verifica se a documentacao remetida atende aos requisitos normativos
e envia a organiza¢do um relatério contendo seus pareceres e dividas em relacdo ao SGQ.
Feito isto, a organizacdo tem um prazo para esclarecer duvidas e alterar documentos a fim de
adequa-los a norma (BRITO, 2005).

E aconselhada a realiza¢do de uma pré auditoria para simular a auditoria inicial de
certificagdo conduzida pelo organismo certificador, principalmente, quando se trata da
primeira certificacdo da empresa. A pré auditoria de qualificacdo € opcional e ocorre num
prazo de aproximadamente 30 dias antes da auditoria de certificacdo. Ela favorece a equipe
auditora pois possibilita o contato com as instalagdes do auditado, além de ser uma
oportunidade para a organizacdo compreender o método de auditoria do SGQ (BRITO, 2005).

Aprovada a documentacdo enviada, o organismo certificador realiza a auditoria de

certificacdo nas instalagdes da organizacao, e os auditores procuram evidéncias de que o SGQ
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satisfaz os requisitos da norma aplicavel. Esta procura inclui entrevistas com colaboradores e
com pessoas chave dos processos da empresa e andlise da documentacio e dos registros da
qualidade. A quantidade de auditores e a duracdo da auditoria dependem do ndmero de
colaboradores, do tamanho da organizagdo e do escopo de certificacao (BRITO, 2005).

Caso identificadas ndo conformidades relevantes durante a auditoria, o organismo
certificador ndo € autorizado a emitir o certificado até que sejam realizadas as correcdes e
verificada a eficdcia das acdes corretivas em uma segunda auditoria (NQA, 2017).

Por fim, a norma AS 9100 exige o preenchimento de um questiondrio de avaliacao
pelo auditor. A partir dele, a empresa recebe uma pontuagdo que € enviada ao banco de dados
OASIS e representa o nivel de atendimento em relacdo aos requisitos da norma. O
preenchimento deste formulério ocorre tanto para auditorias iniciais, quanto para auditoria de
manutencdo. Esta avaliacdio por meio de formuldrio visa fornecer informacdo clara e
consistente da capacidade e do desempenho da organizacao (BRITO, 2005).

As auditorias de manutencdo ocorrem, em geral, anualmente ao longo dos trés anos
que o certificado € valido. Estas avaliagdes servem para assegurar que a organizacao manteve
a conformidade com os requisitos da norma em particular (NQA, 2017). Apés trés anos, a

empresa deve passar por auditorias de recertificacdo.

2.6 TECNICAS E FERRAMENTAS APLICADAS A AS 9100

A norma AS 9100 tem como base a ISO 9001 que adota o principio do tratamento de
processos a fim de padronizar o sistema de qualidade de qualquer tipo de organizagdo,
independentemente do tamanho ou do ramo de negdcio. A abordagem por processos consiste
em uma sistemdtica para gerir os processos € suas interacoes visando atingir os resultados
esperados. Neste item, serdo destacadas algumas técnicas da qualidade que exercem um papel

essencial no éxito de implementagao de um SGQ baseado na norma AS 9100.

2.6.1 Ciclo PDCA

Esta ferramenta foi introduzida por Shewart e Deming, como PDSA (Plan, Do,
Study, Act), e, posteriormente se popularizou no Japao, onde assumiu sua forma atual descrita
por Ishikawa. Ela tem como principal finalidade auxiliar na elaboracdo, execugao,
acompanhamento e melhoria dos processos que envolvem a execugao da gestao da qualidade.
Trata-se de uma ferramenta ciclica que estd sempre buscando o aprimoramento das atividades

(FREITAS, 2009).
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A sigla PDCA vem do inglés: Plan (planejar), Do (executar), Check (verificar) e Act

(agir). A ferramenta se apoia nas 4 etapas bdsicas descritas no Quadro 3.

Quadro 3: Etapas do ciclo PDCA.

Definir objetivos e elaborar procedimentos necessarios
para atingir objetivos
Implementar as tarefas planejadas e coletar dados do
processo
Monitorar e medir os processos e verificar se os
resultados atendem os objetivos

Elaborar a¢des corretivas necessdrias para melhorar os

resultados

Fonte: Adaptado de International Aerospace Quality Group (2017).

Plan (planejar)

Do (executar)

Check (verificar)

Act (agir)

Este método gerencial e sist€mico de tomada de decisdes € utilizado para controle de
processos e para solucdo de problemas. Ele combina ac¢do e aprendizagem, sendo que cada
acdo leva em consideracao os resultados obtidos em a¢des anteriores. A sequéncia das etapas
¢ conhecida como “giro do PDCA”. A Figura 8 representa o ciclo PDCA graficamente

(FREITAS, 2009).

Figura 8: Ciclo PDCA representado graficamente.

TINGIRAS METAS
FROPOSTAS

EOUCAR E
TREINAR

VERIFICAR 05
. RESULTADOS DA
. TAREFA EXECUTADA

Fonte: Freitas (2009).

O ciclo PDCA auxilia uma organizacdo a assegurar que Seus processos sejam
gerenciados adequadamente e possuam recursos suficientes e, também, a identificar

oportunidades de melhoria e executar as agdes apropriadas (ABNT NBR ISO 9001, 2015).
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2.6.2 Matriz SWOT

Esta ferramenta € utilizada para explorar diversos aspectos de um produto ou projeto.
Aplicada, geralmente, para elaborar o planejamento estratégico de uma empresa, ela auxilia a
identificar os diferenciais competitivos e as falhas que podem prejudicar o empreendimento a
médio e longo prazo, o que auxilia o gestor a tomar decisdes conscientes a respeito do
negocio. Em portugués, a sigla inglesa SWOT € conhecida como FOFA, que significa
(SAGE, 2017):

e Forgas: pontos nos quais a organiza¢do tem vantagens competitivas sobre a
concorréncia;

e Fraquezas: Ponto de vulnerabilidade ou falhas que podem comprometer o
desempenho;

e Oportunidades: fatores que tendem a prover melhorias;

¢ Ameacas: tendéncias do mercado que geram risco para o negdcio.

Forcas e fraquezas sdo consideradas fatores internos, sobre os quais a dire¢dao pode
interferir. Oportunidades e ameacas sdo consideradas fatores externos e, portanto, a
organizacdo nao tem controle. Alguns pontos que podem ser analisados durante listagem das
forcas e fraquezas sdo: localizagdo, capacidade de operacdo, marketing, reputacio, gestao,
tempo de mercado, entre outros.

Os fatores externos podem ser divididos em dois: 0 micro e o macroambiente. O
microambiente avalia: clientes, concorrentes, novos entrantes, fornecedores, etc. Ja o
macroambiente refere-se aos cendrios: politico-legal, tecnolégico, sociocultural, econdmico,
etc. (CASAROTTO, 2018).

O objetivo final da Matriz SWOT (Figura 9) € determinar como utilizar as forcas
identificadas para potencializar as oportunidades e combater as ameagas, e elaborar a¢des para
que as fraquezas ndo potencializem as ameagas ou prejudiquem as oportunidades

(OLIVEIRA, 2014).
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Figura 9: Matriz SWOT

Fatores positivos

Fatores
internos

Fonte: Casarotto (2018).

Possuir um diagnéstico completo da empresa reduz os riscos na hora de tomar
decisdes importantes. A andlise SWOT pode ajudar o negdcio, pois permite conhecer
profundamente o cendrio da organizacao, compreender a posi¢cao em relacdo aos concorrentes,

antecipar-se a movimentos externos e indicar alternativas de acdo. (CASAROTTO, 2018).
2.6.3 Diagrama de Causa e Efeito

Originalmente introduzido pelo japonés Kauru Ishikawa, em 1943, o diagrama de
causa e efeito €, também, conhecido como espinha-de-peixe. Esta ferramenta gréfica €
utilizada para representar as relacdes existentes entre um problema ou um efeito indesejdvel e
as suas possiveis causas. O diagrama serve como um guia para identificacdo da causa
fundamental, auxiliando na determinacdo das acdes corretivas pertinentes (MARCONDES,
2018).

Esta ferramenta € composta por uma linha horizontal principal que define o problema
analisado, e ramos que se separam para as laterais exibindo as causas do problema. Foi
aperfeicoada com o passar do tempo, e o conceito dos 6M foi introduzido. Neste, hd uma
organizagdo das possiveis falhas em materiais, métodos, mao de obra, maquinas, meio

ambiente e medidas (Figura 10).
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Figura 10: Estrutura do Diagrama de Causa e Efeito (Conceito 6M)

Maquina Medida Meio
Ambiente
Problema
(efeito)
Mio-de- Método Matéria-
obra prima

Fonte: Tavares (2012).

O diagrama € muito utilizado durante a elaboracdo do Relatério de Nao
Conformidades (RNC), um documento exigido pela AS 9100 para registrar e analisar algum
desvio no produto ou servigo, ou mesmo no sistema de gestdo da qualidade. Neste relatorio,
geralmente se encontra um espaco para preenchimento deste diagrama acompanhado de um

plano de acao.
2.6.4 Andlise “5 Por qués”

Esta técnica foi desenvolvida por Taliche Ono, pai do Sistema de Producdo da
Toyota, e consiste em formular a pergunta “por qué” cinco vezes para entender as razoes da
ocorréncia de um problema (FERNANDES, RIBEIRO, ALMEIDA, 2016).

A técnica comeca com a detec¢do do problema e a pergunta: por que o problema
ocorreu? Identificadas as causas maiores da ocorréncia do problema, cada uma é tomada por
sua vez e novamente a pergunta € realizada. Esse processo ocorre até que a causa pareca
suficientemente autocontida para ser atribuida a ela mesma (JOHNSTON, CHAMBERS,
SLACK, 2002). Nada impede que sejam feitas mais (ou menos) que 5 perguntas até que

chegue na causa raiz do problema.
2.6.5 Plano de Ag¢do ou SW2H

A metodologia SW2H, também conhecida como plano de agdo, é uma ferramenta
simples e pritica que pode ser util em diversas ocasides como no tratamento de nado
conformidade citado no item anterior. Nesta ferramenta sao definidas as atividades, métodos,

prazos, responsabilidades, objetivos e recursos auxiliando a organizacdo no processo de gerir
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acoes. A utilizacao desta ferramenta permite economizar tempo e recursos evitando dividas e
impasses em relacdo as tarefas a serem executadas.
Para utilizar a ferramenta basta responder sete questdes e organiza-las. Sao elas (DE
PAULA, 2015):
a) What? (O que fazer?): descreve as tarefas que deverdo ser realizadas;
b) Why? (Por que?): justifica a necessidade de realizar a atividade;
c¢) Where? (Onde?): local ou area a ser realizada a tarefa;
d) When? (Quando?): data de inicio e término da atividade;
e) Who? (Quem?): define o responsavel pela acdo;
f) How? (Como?): determina o método, procedimento ou sistematica que sera
utilizada;
g) How much? (Quanto custa?): estima quanto custard para realizar a atividade.
Tal ferramenta pode ser tanto utilizada sozinha para colocar em prética uma decisdo
simples da empresa, como atrelada a outras ferramentas analiticas como o SWOT e o
diagrama de causa e efeito que necessitam de um plano de acdo depois de concluida as

analises.

2.6.6 Fluxograma

z

Fluxograma € a representacdo grifica do sequenciamento de um processo. Ele
permite entender de forma simples e rdpida o funcionamento de um processo e, assim, reduzir
retrabalhos e custos de operacdo. E uma ferramenta essencial para elaboracdo de processos ou
para seu aperfeicoamento.

Um fluxograma ¢é estruturado por simbolos geométricos previamente
convencionados que indicam os recursos envolvidos nos processos € as decisdes que devem
ser tomadas. A elaboragdo de um fluxograma pode ser dividida em seis etapas (FORLOGIC,
2016):

a) Determinar o processo que serd sequenciado;

b) Definir o escopo do processo;

¢) Incluir os setores envolvidos no processo;

d) Debater as atividades que acontecem durante o processo;
e) Organizar as tarefas em sequéncia adequada;

f) Desenhar setas demonstrando o fluxo do processo.
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A utilizagdo dessa ferramenta possibilita padronizar a representacdo de processos,
facilita suas interpretagdes, além de permitir detectar falhas e oportunidade de melhoria.

(FREITAS, 2009).
2.6.7 Matriz de Risco

Utilizada durante a andlise de risco, a matriz de risco €, também, conhecida como
matriz de probabilidade e impacto. Esta ferramenta visual permite visualizar quais riscos
merecem mais aten¢do, facilitando o engajamento das pessoas e a prevencao de problemas. O
gerenciamento dos riscos utilizando a matriz de risco considera dois aspectos: a probabilidade
de ocorrer e o impacto que trard para a organizacdo (CARLA, 2017).

A matriz de risco (Figura 11) apresenta em seus eixos escalas de probabilidade e
impacto e, definidos os fatores do risco, obtém-se sua criticidade. Riscos com alta criticidade
devem ser tratados prioritariamente. A definicdo de quais riscos devem possuir acdes para

mitigacdo depende do contexto da organizacdo (BERTOLUCCI, 2016).

Figura 11: Matriz de Risco

Empacto

1 5 8
Probabilidade

Fonte: Bertolucci (2016).

A utilizagdo dessas ferramentas tem sido de grande valia para os sistemas de gestdo
da qualidade durante a identificac@o, andlise, padronizacdo e melhoria de produtos, servigos e
processos. E conveniente que os gestores e lideres das organizacOes utilizem tais técnicas e

ferramentas da qualidade para auxilid-los na busca pela exceléncia MACHADO, 2012).
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3. METODOLOGIA

Esta etapa visa categorizar a pesquisa considerando seu propdsito, tipo de
abordagem, objetivos, contexto e técnicas utilizadas para coleta e andlise de dados. Para
estudar o processo de adequacdo do sistema de gestdo da qualidade de uma pequena empresa
a norma AS 9100, optou-se por uma pesquisa exploratéria que utilizard um estudo de caso
para coletar dados qualitativos.

Para obter embasamento tedrico sobre o tema, foram realizadas pesquisas em sites de
busca utilizando palavras-chaves como: Certificacio AS 9100, Sistema de Gestdo da
Qualidade, Qualidade na Aviagdo, Aerospace Quality Management System. Estas pesquisas
resultaram em diversas fontes de materiais nacionais € internacionais que puderam ser
utilizadas no desenvolvimento do trabalho. Posteriormente, a fim de melhorar a qualidade da
pesquisa, as normas ISO 9001:2015 e AS 9100:D foram estudadas e comparadas.

Visando proporcionar familiaridade com o tema e torni-lo mais explicito, optou-se
por realizar um estudo de caso, estratégia essa adequada para investigar os beneficios e
dificuldades encontrados durante o processo de certificacdo do SGQ em uma empresa
aerondutica de pequeno porte.

Para atender aos objetivos da pesquisa, utilizou as seguintes técnicas para coleta e
andlise de dados:

a) Andlise documental: primeiramente foi realizada uma pesquisa bibliografica que
identificou monografias, artigos, producdes cientificas e normas pertinentes. Em
seguida, analisou-se dados autorizados pela empresa incluindo planilhas, acervo
histérico, procedimentos, atas de reunido, formuldrios, entre outros, € com isso
foi possivel analisar indicadores operacionais e avaliar préticas gerenciais;

b) Entrevistas: Nao houve necessidade de realizar entrevistas estruturadas, mas
foram realizadas consultas junto a empresa de consultoria contratada e aos
lideres de cada setor a fim de sanar dividas e esclarecer questdes estratégicas;

c) Observacdo: utilizou-se da técnica de observagdo participante, na qual o
pesquisador assumiu posi¢do totalmente ativa, envolvendo-se com o fendmeno
analisado. Tal modalidade ocorreu de forma assistemética. Esta prética permitiu
o pesquisador compreender de forma ampla as etapas do processo e identificar
as dificuldades enfrentadas pelos colaboradores da empresa durante

implementacdo de um SGQ baseado na AS 9100.
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O capitulo 4 apresentard de forma detalhada e cronoldgica as etapas para
implementar o sistema de gestdo da qualidade na empresa e os resultados obtidos serdo
discutidos. Anélises sobre as dificuldades e os problemas enfrentados serdo realizadas e

relacionadas com o porte da empresa em questao.
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4. ESTUDO DE CASO - DESENVOLVIMENTO DAS ETAPAS DE
IMPLEMENTACAO DO SGQ

O estudo de caso ocorreu em uma empresa localizada atualmente na cidade de
Marilia, no Oeste do estado de Sdo Paulo. Criada em 1961 como OLDI Inddstria Aerondutica
LTDA, tornou-se uma das primeiras empresas do setor aerondutico com 100% de capital
brasileiro. No inicio, suas atividades resumiam em revisar componentes € instrumentos,
porém, apds uma parceria com outra empresa do setor e a Forca Aérea Brasileira, a empresa
desenvolveu produtos que passaram a ser utilizadas em aeronaves da Embraer.

A partir de 2003, a AEROPARTS, empresa que ja trabalhava produzindo rodas para
a inddstria automobilistica a partir de ligas de magnésio, assumiu o controle da OLDI e
passou a ter a propriedade da marca, suas patentes, projetos e desenhos.

Em 2017 a AEROPARTS foi adquirida pelo grupo Canadense H8 ATS e teve seu
nome alterado para H8 ALS. A organizacdo produz e comercializa diversos componentes para
aeronaves incluindo conjuntos de sistemas de freios e rodas para avides de pequeno e médio
porte e seus principais clientes sdao produtores rurais, revendas de pecas aeronduticas e
fabricantes de aeronaves.

Ap6s aquisicao da empresa pelo grupo canadense, a alta direcdo teve a necessidade
de expandir a carteira de clientes e fortalecer o negécio e decidiu adotar praticas para gestao
de processos e certificar o sistema de gestao da qualidade da empresa. Até aquele momento a
empresa nunca havia certificado seu SGQ em padrdes normativos internacionais. No fim do
ano de 2018, a H8 ALS iniciou o processo de implementacio de um SGQ baseado nos
requisitos da norma AS 9100.

Ao mesmo tempo em que 0s processos sdo padronizados e o SGQ implementado
cumprindo padrdes normativos, a empresa vem fazendo investimentos em tecnologia para

reestruturacdo da fébrica e integracao dos dados e registros em um sistema computacional.

4.1 ETAPAS DA IMPLEMENTACAO

A realizagado do estudo pratico se baseia, de forma sequencial, nas seguintes etapas:
a) Avaliacdo da competéncia interna;
b) Diagnéstico e planejamento das agdes;

¢) Treinamento de familiarizagao AS 9100;
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d) Contexto da Organizagdo;

e) Escopo do SGQ e Mapeamento dos processos;

f) Papéis e Responsabilidade;

g) Objetivos da Qualidade;

h) Documentagdo do SGQ;

1) Auditoria Interna;

j) Tratamento das Nao Conformidades;

k) Gestido de Riscos;

I) Andlise Critica da Direcao;

m) Auditoria de Certificacdo.

Estas etapas ocorreram de maneira planejada e envolveram todos os colaboradores da

organizacdo. Vale ressaltar que realizar essas etapas ndo garante o cumprimento de todos os
requisitos da AS 9100:D, porém sdo praticas importantes para obter €xito na implementagdo

do SGQ.
4.1.1 Avaliacdo da competéncia interna

Para obter sucesso na implementacio de um SGQ baseado na norma AS 9100, a
organizacdo deve analisar o nivel de maturidade do seu sistema de gestdao da qualidade e a
competéncia dos colaboradores internos. E, também, importante monitorar as mudancas
organizacionais e definir estratégias e politicas para promover motivacao, conscientizacdo e
envolvimentos de todos os funciondrios.

Com a necessidade da certificagdo exigida pelo setor aerondutico, a alta dire¢do, apds
uma andlise sobre a competéncia interna e o nivel de maturidade do SGQ da H8 ALS, optou
por contratar uma empresa de consultoria para auxiliar no processo de certificacdo. Esta
empresa foi contratada no final de 2018 e, desde entdo, auxilia colaboradores e dire¢do em
decisdes estratégicas, treinamentos, gestdo de mudancas, processos burocréticos, etc.

Alguns aspectos que devem ser considerados na contratacdo de uma empresa de
consultoria sdo: custos, condi¢cdes de pagamento, condi¢des contratuais, tempo no mercado,
resultados anteriores, experiéncia no setor de atuagdo e capacidade de agregar conhecimento a

organizacao.
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4.1.2 Diagnéstico e planejamento das acdes

Esta etapa tem como objetivo avaliar a posicdo atual em que a organizacdo se
encontra em relacdo a norma AS 9100 e tragar um plano de ac¢do para implementar um SGQ
corrigindo requisitos falhos, incompletos ou inexistentes.

Essa tarefa foi realizada pelo grupo de consultores utilizando um questiondrio de
avaliacdo desenvolvido numa planilha eletronica. Esse questionério foi preenchido durante
entrevistas com os principais lideres da empresa.

Os resultados obtidos com essa avaliacdo inicial permitiram planejar as acdes
necessarias para implementar um SGQ adequado a norma AS 9100, e elaborar um

cronograma de atividades detalhado consistente com a realidade da organizacdo. Esse

cronograma foi realizado utilizando o diagrama de Gantt, apresentado no Anexo A.

4.1.3 Treinamento de familiarizacdo AS 9100

Além de auxiliar na compreensdo dos requisitos da norma, realizar um treinamento
de familiarizacdo AS 9100 demonstra os beneficios de um SGQ estruturado e conscientiza os
colaboradores sobre a importancia de se envolver com as atividades relacionadas a gestdo da
qualidade organizacional. Isso fornece aos membros da equipe o conhecimento e a motivagao
necessdria para apoiar a organizacdo na obtencdo e manutencdo da conformidade com a
norma.

Durante o planejamento das agdes, optou-se por antecipar o treinamento realizado
para leitura e interpretagdo dos requisitos da norma. Essa atividade foi realizada com todos os
colaboradores da H8 ALS e membros da alta direcdo e teve como objetivo envolvé-los em
uma andlise detalhada dos requisitos da AS 9100:D. Durante o treinamento, foram estudados
tépicos como gerenciamento de risco, abordagem de processos, pecas falsificadas, controle de
informagdes documentadas, etc.

O evento foi realizado em formato de curso por um funciondrio da consultoria
detentor de certificagdo American Society for Quality e teve carga hordria de 16 horas. Todos
os participantes foram contemplados com certificados comprovando a participacdio no

treinamento. A Figura 12 apresentam fotos tiradas no dia do treinamento.
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Figura 12: Fotos tiradas durante treinamento e entrega dos certificados

4.1.4 Contexto da organizacao

Segundo a norma AS 9100, a empresa deve determinar questdes internas e externas
pertinentes para o direcionamento estratégico e que afetem sua capacidade de alcancgar os
resultados pretendidos de seu SGQ. Para andlise do contexto externo devem ser consideradas
questdes provenientes dos ambientes legais, de mercado, cultural, social e econdmico. O
entendimento do contexto interno considera questdes relativas a valores, cultura,
conhecimento e desempenho da organizacao.

Para melhor entender a H8 ALS e seu contexto, foi elaborado o planejamento
estratégico da empresa visando identificar fatores internos e externos que afetam o negécio e
definir objetivos estratégicos. Para isso, foi utilizada a Matriz SWOT e o resultado pode ser
observado na Figura 13. Esta tarefa foi realizada pela alta direcio em conjunto com a empresa
de consultoria. Vale ressaltar que a certificagdo do SGQ da empresa é uma decisdo estratégica

que deve estar alinhada com o planejamento estratégico da empresa.



Figura 13: Matriz SWOT da H8 ALS

Direcionadores

Interno

Externo

Fraquezas E

Oportunidades

Ameaca

Descrigao

Reputacéo de muitos anos no mercado
Equipe com experiéncia na atividade produtiva e de vendas
Conhecimento sobre o segmento do mercado que atende

Politica de pregos reconhecidamente competitiva

N&o possuicertificacSes
Equipe reduzida/acimulo de fungdes
“Planejamento da produgéo/compras”sob demanda/ndo rotineiro

Sistema de ERP néo produz indicadores adequados para o
gerenciamento do negdcio.

Fornecer para o mercado de Defesa

Obter Certificacdo AS9100D/ANAC para mercado delicitacSes e
propostas comerciais civis

Obter Certificacdo AS9100D/ANAC para mercado de servicos
Exportar produtos e servicos (pode requere novas certificagdes)
Novas tecnologias de producéo

Escassez de pegas em ligas de magnésio no mercado.

Alteracdes na legislagéo

Alteracdes no cenario Politico

Entrantes Internacionais com alto poderde barganha

N&o adocédo de novas tecnologias produtivas/equipamentos
Endurecimento dos requisitos dos clientes

Produtos com longa vida util

Fonte: Adaptado do Planejamento Estratégico da H8 ALS (2019).
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Outra questao relevante desta etapa € identificar as partes interessadas que sejam

pertinentes ao SGQ. Estas podem afetar a capacidade da organizacdao de prover produtos e

servicos que atendam aos requisitos dos clientes e, portanto, o conhecimento das suas

necessidades e expectativas € necessdrio para assegurar uma gestao eficaz do negdcio.

Sendo assim, para cumprir o requisito adicional da Norma AS 9100:D que exige que

a organizacao estabeleca e mantenha informag¢do documentada referente as partes interessadas

relevantes, a H8 ALS as identificou e analisou criticamente suas informagdes visando

compreender seus requisitos e expectativas. Este conteddo pode ser observado na Figura 14.



Figura 14: Necessidades e expectativas das partes interessadas

Partes
Interessadas

Fornecedores -

Colaboradores

Autoridades
Certificadoras

Sociedade

Necessidades/Requisitos

Terem todos seus requisitos atendidos “OTIF"

Comunicacéo clara dos requisitos

Ambiente/ferramentas adequadas
Remuneracdo adequada

Equipe competente/eficiente
Informagfes internas e externas
Controles/indicadores

= Aderéncia as Normas/Requisitos

Respeito ao Meio-Ambiente

Geracdo de Empregos

Expectativas

Precos baixos

Bom suporte

Qualidade elevada
Relacionamento de Longo prazo

Boa margem de lucro

Reconhecimento
Carreira

Comprometimento da “chefia”

Boa margem de lucro
Crescimento do negécio
Comprometimento da equipe

Produtos seguros

Reconhecimento

Relacionamento de longo prazo

Fonte: Adaptado do Planejamento Estratégico da H8 ALS (2019).
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Por fim, a alta direcdo deve estabelecer a Missdo, Visdo, Valores e Politica da

Qualidade que sejam apropriados ao propdsito, contexto e direcionamento estratégico da

empresa. Estas questdes sdo importantes, pois representa o que € a empresa e aonde ela quer

chegar, logo, s@o bases para estruturacdo dos objetivos da qualidade. Tais defini¢des devem

ser mantidas como informacdo documentada e ser entendidas e aplicadas por toda a

organizacdo. Seguem as defini¢Oes estabelecidas para a H8 ALS:

e Missdo: A H8 ALS tem como missdo fabricar pecas aeronduticas com

qualidade mundial de exceléncia;

e Visdo: Se tornar lider mundial em solugdes sustentdveis contribuindo para

maximizar a utilizacdo de aeronaves e veiculos aeroespaciais, viabilizando

uma operagao segura e sustentdvel até o maximo de sua vida util;

e Valores: Nunca fabricar uma peca que quando instalada numa aeronave nao

tivéssemos a coragem de voar com nossa préopria familia;

e Politica da Qualidade: Fabricar pecas aeronduticas com qualidade mundial de

exceléncia e seguranga, excedendo as expectativas de seus clientes através de

investimentos em pesquisas € desenvolvimento, inovacdes tecnoldgicas,

capacitacdo de seus colaboradores e melhoria continua do Sistema de Gestao

da Qualidade.
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4.1.5 Escopo do SGQ e mapeamento dos processos

Cabe a organizacdo determinar o escopo do SGQ, definindo seus limites e
aplicabilidade. Este deve declarar os tipos de produtos e servicos cobertos, e prover
justificativa para qualquer requisito da Norma que a organizacdo determine que ndo €
aplicavel. Essas informacdes devem ser disponibilizadas para todos da organizacdo e
mantidas como informa¢do documentada.

O escopo do SGQ da H8 ALS definido pela alta direcdo é: fabricacdo e
comercializacdo de produtos para o mercado aerondutico. Logo, os requisitos descritos na
secdo 8.3 da Norma AS 9100:D, Projeto e desenvolvimento de novos produtos e servigos, nao
se aplicam ao negodcio da empresa. Os tipos de produtos e servigos cobertos e a justificativa
para os requisitos da Norma que ndo sdo aplicdveis ao escopo do SGQ da H8 ALS sdo
mantidos como informacdo documentadas e estdo descritos no manual da qualidade da
organizacao.

A norma AS 9100 adota o conceito de tratamento de processos € requer que a
organizacgdo estabeleca e mantenha informacdo documentada incluindo descricdo, sequéncia e
interacdo dos processos necessarios para o SGQ. Estabelecido o escopo do sistema de gestdo
da qualidade, a organizagao deve identificar os processos existentes e necessarios, detectar as
entradas requeridas e as saidas esperadas e determinar os recursos necessarios.

Realizado o levantamento das principais atividades da H8 ALS, montou-se o macro
fluxo da empresa (Figura 15). Este oferece uma visao sistémica da organizacio e explicita as

interfaces e interdependéncias dos processos.

Figura 15: Macro Fluxo da H8 ALS
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Fonte: Adaptado do Manual da Qualidade da H8 ALS (2019).
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Tendo identificados o0s processos chaves que impactam nas necessidades e
expectativas das partes interessadas, foram elaborados para cada processo um Diagrama
SIPOC para detalhar as etapas do processo, definir suas entradas, saidas, clientes internos e
fornecedores internos.

Como ilustra a Figura 16, a elaboragdo destes diagramas ocorreu nas instalagdes da
organizagdo e foi conduzida pela empresa de consultoria com envolvimento dos lideres de
cada processo. Optou-se, primeiramente, pela utilizacdo de blocos adesivos coloridos devido

sua versatilidade e flexibilidade que favorecem a interacao e a exploracao de ideias.

Figura 16: Elaboracdo dos SIPOC utilizando blocos adesivos

Os SIPOC’s elaborados para os processos Comercial e Producdo s@o encontrados na

Figura 17 e Figura 18, respectivamente.

Figura 17: SIPOC do Processo Comercial
@ HS AL SIPOC1: COMERCIAL (COM)

Cliente Email, Whats, Telefonema Pedido de Venda (PV)

a i
Expedicio CotagBo Transporte Pros peccao Andlise Critica do pedido lente
Cliente Aprovagio do Cliente - . : pee
Libe 3o do Pedid Producic
Engenharia Requisitos Técnicos do Cliente Cotacao / Pedido de Venda i e i i Expedigio
PCcp ) Expedigi
Expedicio Produto fabricado disponivel em Estaque Expedicdo /Faturamento N.E. Venda FI""F’:M';;
G agh Client
‘omunicagio com Cliente Qusligade
Monitoramento Produtos/Vendas Cliente
Cliente Solicitagdo/Redlamacdo/Garantia Suporte Pés Venda Melhoda Continua Cliente
Diretoria Novos Negéeios/ Prospeccio/ Marketing e B : . Diretoria
Pesquisa de satisfagdo dos clientes PCP/Producio
Ordens Retrabalho/Revisdo / e

ftem Norma AS 91000 [2016] | 51.2/8.1.1/82/853/855/9.12
Indicador | FOR GO 005 - Objetivos da Qualidade e Indicadores
cedim aplicivel | PRCCOM - Processo Comencial
Instrugdo de Trabalho aplicivel | nio aplicavel
Formuldrio aplicivel | PV - Pedido de Venda (ERP)

Fonte: Adaptado do SIPOC da H8 ALS (2019).




Figura 18: SIPOC do Processo Producao
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@ Hs AL

SIPOC 4 : PRODUCAQ (PRO)

[¢]

O.R. (Ordem de Reprocesso)

P

Saidas / Outputs.

Recursos disponivels

setor da Praducdo

Inspecia

Metral i ibili
E; E“"!if’: E.R (Ficha de Revisko) Disponibilidade Recursos Materiais disponiveis Estoque
i Desenho/ Instrugio de Trabalho
Ordem preenchida
Setor da Produgdo Pl 24 i inspecio
5 " Relatério Qualificacdo de Processa T
inspegia Atividade da Ordem Execugdo Producao Validagdo ENC pcp
Expedigio Expedicio
AR Controle de Processo END LP sk
Relatdrio de Inspe¢do - Fundidos LP
Producdo Estoque
Engenharia Atividade da Ordem de inspegia Inspegdo Intermediario / Final Produto semi acabado facabado Inspecionado il

Expedicia

Produgio

Ordem OP/OR/FR encerradas

Encerramento Ordens

Documentos e Ordens preenchidas/finalizadas

pCP

Item Norma AS 91000 [2016]

B1/85/851/856/9.1.1/9.13

Indicador

FOR SGQ 005 - Objetives da Qualidade e Indicadores

Procedimento aplicavel

PRC PRO - Processo Producdo

Instrugio de Trabalho aplicavel

diversos (relacionados no documento PRC PROY)

FOR PRO 006 - Validacio CNC

FOR 5GQ 015 - Controle de Processo END LP

irio aplicavel

FOR SGQ 017 - Relatdrio de inspegdo - Fundidos END LP

FOR SGQ 020 - Relatério de Qualificagdo de Processo

Fonte: Adaptado do SIPOC da H8 ALS (2019).

4.1.6 Papéis e Responsabilidades

Esta etapa consiste em assegurar que as responsabilidades e autoridades para papéis

pertinentes sejam atribuidas, comunicadas e entendidas na organizacdo. E dever da alta

direcdo definir os papéis, as responsabilidades e os niveis de autonomia para assegurar

qualidade e satide para a empresa.

Com o mapeamento dos processos da H8 ALS, foram identificadas atividades que

ndo possuiam responsaveis diretos, e, portanto, foi necessario realizar alteragdes na estrutura

organizacional da empresa. Novos cargos foram criados e o quadro de funciondrios foi

aumentado. Os papéis e responsabilidades foram descritos, de modo complementar, em

diferentes documentos da seguinte maneira:

e Organograma: grafico que representa visualmente a estrutura organizacional

da H8 ALS, apresentando a hierarquizacdo e a relacdo entre os diferentes

cargos (Anexo B);

e Matriz de Papéis e Responsabilidades: quadro que relaciona o colaborador

com o cargo que exerce e as fungdes que executa;

e Descricdo de cargos: documento que estabelece escolaridade minima e

desejada, responsabilidades, atribuicdes e competéncia de cada cargo da

organizacao;

¢ Procedimentos: cada processo chave da empresa possui um procedimento

redigido que estabelece os responsaveis pela execucao das tarefas.
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A norma AS 9100, diferentemente da ISO 9001:2015, exige que a alta direcdo
determine uma pessoa que, independente do cargo que exerce, desempenhe a funcdo de
Representante da Direcao (RD). Ela € responsavel por relatar o desempenho do SGQ para a
alta direcdo, garantir comprometimento com o foco no cliente e assegurar que a integridade
do SGQ seja mantida quando sdo implementadas mudangas. Este colaborador deve ter
liberdade organizacional e acesso irrestrito a alta direcdo para resolver problemas de
gerenciamento de qualidade. Na H8 ALS, esta funcdo foi estabelecida na Matriz de Papéis e

Responsabilidades.
4.1.7 Objetivos da Qualidade

Estabelecer objetivos claros e planejar como alcanga-los ¢ fundamental para a
organizagdo garantir o seu planejamento. Com eles, a empresa consegue mensurar e observar
constantemente se o seu SGQ estd alcancando os resultados esperados e atendendo a todos os
requisitos.

A H8 ALS estabeleceu objetivos coerentes com a politica da qualidade definida
anteriormente. Estes objetivos tem o propdsito de evidenciar o desempenho do SGQ. Para
monitorar e avaliar o sistema de gestdo da qualidade, a empresa implementou indicadores a
partir dos seguintes objetivos da qualidade:

e Manter a satisfacdo dos clientes;
e Assegurar desempenho satisfatério dos fornecedores;
e Melhorar continuamente processos, produtos e pessoas.

Para atender os requisitos da norma e avaliar o desempenho do SGQ, a organizagao
elaborou um quadro (Anexo C) descrevendo os indicadores e suas respectivas metas,
responsaveis, formulas e frequéncia de atualizacdo. Estes dados possuem diferentes origens e
subsidiam a tomada de decisdo por parte da alta dire¢do, além de apontarem a evolugdo e o
amadurecimento do sistema de gestdo da qualidade. Um dos indicadores utilizados para

monitorar o desempenho do SGQ pode ser observado no Quadro 4.

Quadro 4: Indicador definido a partir dos objetivos da qualidade

* Manter

Taxade COMERCIAL TEP = Qtd pedidos
e / Analista RETEET (e entregues no prazo o Analista  Auxiliarde FOR EXP
dos Cliente entrega PCP/ TEP PCP de entrega / Qtd de pedidos do 80% Mensal PCP Expedicio e
clientes. no prazo EXPEDICAO dentro da meta més

Fonte: Adaptado do Manual da Qualidade da H8 ALS (2019).
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4.1.8 Documentacao do SGQ

Um sistema de gestdo da qualidade estruturado inclui informacdo documentada
determinada pela organizacdo como sendo necessdria para a eficicia do seu SGQ, como
também informag¢do documentada requerida pela norma.

Nesta etapa, ocorre a padronizacdo dos processos do macro fluxo. Esta atividade
envolve o detalhamento das atividades, elabora¢do da documentagdo pertinente, validacdo e
monitoramento de cada processo.

Na H8 ALS, optou-se por redigir um procedimento para cada um dos processos que
possuiam um diagrama SIPOC. Essa documentacdo foi realizada por pessoas envolvidas
diretamente nos processos com orientagdes da empresa de consultoria.

Esses procedimentos descrevem de forma clara as atividades dos processos, a
sequéncia operacional e os responsaveis. Com a padronizacdo dos processos, foi possivel
detectar tarefas que necessitavam da elaboracdo de Instrucdes de trabalho (INT) para detalhar
passo a passo sua execucdo e de formularios (FOR) para registros pertinentes. A elaboragao
destes documentos permitiu identificar o perfil profissional desejado para cada funcdo do
processo, eventuais necessidades de treinamento pessoal, oportunidades de melhoria e
simplificacdo dos processos.

A norma AS 9100:D sugere a compilagdo das informagdes relevantes para o SGQ em
uma unica fonte de informag¢do documentada denominada Manual da Qualidade (MQ). A H8
ALS decidiu, entdo, por elaborar um manual do sistema de gestdo da qualidade considerando
a nova estruturacdo dos processos a fim de demonstrar para as partes interessadas como a
empresa age para garantir a qualidade de seus produtos e servigos.

A estrutura documental do SGQ da H8 ALS segue a abordagem por processos e

possui hierarquia conforme Figura 20.

Figura 19: Hierarquia de documentos H8 ALS

A

Instrugbes de
Trabalho

Registros

Fonte: Adaptado do Manual da Qualidade da H8 ALS (2019).
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Um dos requisitos adicionais da Norma AS 9100:D em relacdo a ISO 9001:2015
descreve a necessidade da organizacdo de manter um registro do equipamento de
monitoramento e medi¢do incluindo o tipo de equipamento, a identificacdo tnica, a
localizag¢do, a frequéncia de calibragcdo e critérios para aceitacdo dos equipamentos. Para
demonstrar conformidade com tal requisito, a H§ ALS elaborou uma planilha eletronica
incluindo informagdes relevantes sobre os instrumentos de medi¢do utilizados na produgdo

(Anexo D). Um exemplo das informagdes contidas na planilha pode ser observado no Quadro
5.

Quadro 5: Informagdes descritas na planilha de gerenciamento de Instrumentos de Medi¢ao

SUBITO 10-18

MM DIGIMESS ATIVO  METROLOGIA g4 MATHEUS CALIBRACAD 12 nov-18 now-19 0,00 0,001 0,006 (+-)0,010

Fonte: Adaptado do Gerenciamento de Instrumentos de Medi¢do da H8 ALS (2019).

A secdo 7.3 da Norma AS 9100:D, Informag¢do Documentada, além dos requisitos
descritos na ISO 9001:2015, exige que a organizagdo controle a informagdo documentada
requerida pelo SGQ e pela Norma para assegurar a preven¢cdo do uso ndo desejado de
documentos obsoletos e que defina processos para protecio de dados gerenciados
eletronicamente.

A H8 ALS, para proteger os documentos armazenados na Rede da empresa,
estabeleceu que o back-up das informacdes ocorresse diariamente e definiu critérios para
acesso as pastas. Para evitar uso de informa¢do documentada obsoleta, foi elaborada uma
Lista Mestra de Documentos (Anexo E) que auxilia a organizacio no controle de revisao e no
armazenamento de documentos e registros. As informagdes descritas na Lista Mestra de

Documentos estao ilustradas no Quadro 6.

Quadro 6: Informacdes contidas na Lista Mestra de Documentos

RIR - Relatdrio de Inspecdo de GESTAO DE DOCS
Recebimento ATIVO 1 17/04/2019 (FOR INS) *INS REG INS6.3.3 BACKUP EXT. 10 anos

Fonte: Adaptado da Lista Mestra de documentos da H8 ALS (2019).

FOR INS 001

A Norma AS 9100:D requer que a organizagdo identifique e determine os processos

e controles necessdrios para gerenciar itens criticos. Para isso, a H§ ALS elaborou uma norma



54

interna denominada NALS 001 que estabelece critérios para aceitacdo de pecas fundidas,
consideradas itens criticos para a organizacao.

E requisito adicional da Norma AS 9100:D a necessidade de planejar, implementar e
controlar um processo de gerenciamento de configuracdo para garantir a identificacdo e
controle de atributos fisicos e funcionais ao longo do ciclo de vida do produto.

A H8 ALS definiu um procedimento para estabelecer, gerenciar e controlar
mudancas e manter a integridade dos dados de um conjunto de produtos, informacdes de
projeto e seu ambiente produtivo. Esse procedimento assegura que a identificagdo dos
produtos H8 ALS e seus desenhos/projetos é adequada e os registros de produgdo sdo
consistentes com os produtos.

O registro de producdao na H8 ALS € realizado por meio de uma ordem de trabalho
denominada Ordem de Producdo (OP). Este documento define a sequéncia de operacdes, 0s
pontos de inspecdo, as caracteristicas chaves que devem ser monitoradas e a matéria-prima ou
componentes utilizados. Depois de preenchido, esse registro comprova que todas as operacoes
de producdo e verificacdo foram completadas conforme planejado. Para atender requisitos
adicionais da Norma AS 9100:D, foi necessario que a organizacdo elaborasse um documento
que acompanha a OP e informa seus colaboradores sobre a infraestrutura (dispositivos,
programas, ferramentas) e recursos de medi¢do adequados para a operacao.

A AS 9100:D exige, também, que a organizacdo identifique e estabeleca os arranjos
necessarios para validac@o e controle dos processos especiais. Tais processos ndo podem ser
verificados por monitoramento ou medi¢do subsequente, portanto a H8 ALS determinou uma
metodologia para defini¢do de critérios para revisdo e aprovagdo desses processos, aprovagao
de instalagdes e equipamentos, qualificacio de pessoal e procedimento especificos para
implementagdo e controle. Tais informag¢des s@o incluidas em um relatério de qualificacdo de
processo (Anexo F) que conclui se o processo € qualificado ou nao.

Adicionalmente aos requisitos da ISO 9001:2015 relacionados a producdo e provisdao
de servico, a AS 9100:D requer que a organizacdo verifique o processo de producdo para
garantir que este seja capaz de produzir produtos que atendam aos requisitos. Essa atividade
pode ser referenciada como Artigo de Primeira Inspecdo (FAI) e informac¢do documentada
sobre os resultados da verificacdo deve ser retida.

A H8 ALS estabeleceu que a FAI € aplicdvel quando ocorre produ¢do de um novo
item, alteracdes no processo de producdo e mudanca de fornecedor. A aplicagao da FAI na HS
ALS consiste em definir na OP quais os pontos de inspe¢ado e liberacao de maquinario devam

ser realizados por colaborador especifico do setor da qualidade.
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Para auxiliar no processo de avaliacdo e selecdo de provedores externos exigido pela
AS 9100, a H8 ALS elaborou um questiondrio (Anexo G) para avaliar seus possiveis
fornecedores considerando aspectos de qualidade e comercial. Esse documento gera uma
pontuacdo que € utilizada para aprovar o provedor externo. Todos os fornecedores aprovados
sdo incluidos em uma lista e seus desempenhos sdo monitorados periodicamente.

A AS 9100 enfatiza que a organizagdo deva aplicar controles a provedores externos
para assegurar que os processos, produtos e servicos fornecidos nao afetem adversamente a
capacidade de entregar produtos e servigos conformes para seus clientes. As atividades de
verificacdo realizadas pela H8 ALS consideram os riscos identificados pela organizagdo e
inclui inspecdes de produtos apds o recebimento utilizando um formulario padrao (Anexo H).

Foram destacados alguns documentos elaborados para estruturar o sistema de gestao
da qualidade da H8 ALS. Vale ressaltar que a extensdao da informac¢do documentada pode
diferir de uma organizagdo para a outra devido ao porte da organizacdo, a complexidade de

processos e suas interacdes e a competéncia das pessoas.

4.1.9 Auditoria Interna

As organizacdes devem conduzir auditorias internas a intervalos planejados para
prover informacdo e avaliar a eficicia do SGQ, além de determinar o grau em que os
processos estdo sendo atendidos. Essa atividade ndo sé verifica a conformidade do SGQ com
os requisitos da Norma, como também ajuda a otimizar 0s processos.

Um planejamento anual de auditoria (Anexo I) foi desenvolvido pela H8 ALS
descrevendo a data, o tempo previsto, o escopo e a responsabilidade das atividades. Sendo a
realizacdo de auditorias internas requisito para certificacdo do SGQ, a organizac¢do optou por
contratar um auditor qualificado, uma vez que, até aquele momento, a H8 ALS ndo possuia
colaboradores treinados e com competéncia especifica.

A primeira auditoria interna do SGQ foi realizada por um funciondrio da empresa de
consultoria que, até entdo, nao havia tido contato com a empresa e, portanto, assegurou
imparcialidade do processo de auditoria. As informagdes inseridas no planejamento anual

referentes a primeira auditoria interna do SGQ podem ser observadas no Quadro 7.
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Quadro 7: Informacgdes declaradas no planejamento anual referentes a auditoria interna

Examinar e averiguar os macro
fluxos/processos da HBALS,

seus controles internos - Manual da
-9 Processos.

existentes e a constatagio da Qualidade H8ALS; -Requisitos Sede _1 Diretor/
Relatdriode 01/04/19 01/04/19 INTERNA-1la Aerospace aderénciadestes aosrequisitos -SIPOC/Macro Normas ISO Principal/ d
Auditoria a a Parte Brazil normativos A59100:2016 e ISO fluxo; 9001:2015 e Anual 2 a3 dias Matriz. F;eéleree::z
ABC 08/04/19 03/04/19 TERCERIZADA Certifications 9001:2015, propondo -9 documentos  AS9100:2016 Escritdrio e Geral
melhorias ou corregbes que  dos processos.  aplicaveis no Produgéo 42 éeréncias
possam ser implementadas SGQ HBALS

antes da avaliagio da (multi-fung&o)

Certificagdo Externa.

Fonte: Adaptado do Planejamento Anual de Auditoria da H8 ALS (2019).

Essa auditoria ocorreu durante 3 dias nas instalacoes da H8 ALS, e teve como
objetivo verificar a conformidade dos requisitos da organizacdo, analisar a documentacdo do
SGQ, avaliar a eficiéncia do sistema de gestdo da qualidade em atingir os objetivos e
identificar dreas para potenciais melhorias. Um cronograma de auditoria foi elaborado e
enviado para a H8 ALS quatro dias antes da auditoria.

Na auditoria, o auditor realizou entrevistas com os principais lideres da empresa,
verificou documentos pertinentes, analisou os niveis de controle e avaliou o desempenho do
SGQ da H8 ALS.

Os resultados da auditoria foram relatados através de um Relatério de Auditoria
fornecido pelo auditor contratado. Esse documento foi entregue a organizacdo uma semana
ap6s a auditoria, e descreve as ndo conformidades e as oportunidades de melhoria
encontradas.

Todas as nao conformidades detectadas foram individualmente transcritas para
relatérios de nao conformidade e comunicadas aos responsaveis pertinentes, € assim, analises
de causa foram realizadas e um plano de a¢des desenvolvido para elimina-las. Como exige a
norma AS 9100, os resultados da auditoria foram relatados para a geréncia e utilizados como
informacao para a reunido de andlise critica do SGQ.

A realizacdo da auditoria interna antes da auditoria de certificacdo € importante pois
possibilita observar desvios, pontos fracos, e riscos associados ao SGQ, além de demonstrar
aos colaboradores a metodologia utilizada pelos organismos certificadores para auditar as

organizacoes.
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4.1.10 Tratamento das Ndao Conformidades

No ambito do Sistema de Gestdo da Qualidade é de extrema importancia que as
organizacdes adotem uma metodologia para tratar as ndo conformidades com o objetivo de
corrigir os resultados insatisfatorios e evitar sua recorréncia.

O processo de tratamento de nao conformidade (NC) na H8 ALS € composto por 5
fases: identificacdo, acdo de contencdo, andlise de causa raiz, acdo corretiva e andlise de
eficdcia. Com apoio da empresa de consultoria foi realizada uma andlise do histérico de ndo
conformidades da H8 ALS e foi definido pelo RD que elas podem ocorrer das seguintes
origens:

e Falha de produtos, processos e servigos de fornecedores;
® Devolugdo ou reclamacdo de clientes;

e Produtos defeituosos;

¢ Naio execucdo do processo;

e Auditorias internas e externas.

A identificacdo de ndo conformidades pode ocorrer diretamente pelo setor de
inspecdo ou qualidade, por auditores internos e externos e por clientes. Quando detectada, um
Relatério padrio de Nao Conformidade denominado RNC (Anexo J) é preenchido
descrevendo a NC de forma clara e objetiva e as informacdes do produto defeituoso, quando
aplicavel. Se necessario, fotos ou documentos adicionais podem ser anexados ao RNC.

O tratamento da NC inicia definindo as a¢des de contenc¢do necessdrias para conter,
atenuar ou eliminar imediatamente os efeitos indesejdveis da ndo conformidade. Essas acdes
podem contemplar: devolucdo para fornecedor, retrabalho, sucateamento e utilizacdo no
estado. As acdes e os responsdveis das disposi¢des sao identificados no RNC.

Para atender requisitos adicionais da AS 9100:D relacionados com o controle de
saidas ndo conforme, a disposi¢do de uso no estado ou reparagdo para a aceitacdo do produto
ocorre somente apds aprovacao por um representante autorizado do setor de engenharia da H8
ALS e, caso a ndo conformidade resulta em uma desvinculacdo dos requisitos do contrato,
apos autorizagdo do cliente. O produto H8 ALS disposto para sucata € identificado e marcado
permanentemente até ser fisicamente inutilizado, evitando, assim, sua reentrada na cadeia de
suprimentos.

Considerando a relevancia nos aspectos de seguranca, qualidade e custos dos
produtos, € realizada uma andlise de causa raiz. A AS 9100:D exige que fatores humanos

sejam considerados durante a andlise. Para isso, sdo utilizadas duas ferramentas da qualidade:



58

o Diagrama de Causa e Efeito e o “5 por qués”. No final da anélise sdo identificadas as causas
que provocaram ou contribuiram para a situacdo de ndo conformidade ou falha, e a partir
disso, poderao ser estabelecidas as acdes corretivas.

Durante defini¢do das acdes corretivas, sdo analisados criticamente os riscos e as
oportunidades relacionadas, antes de estabelecer um prazo e um responsdvel pela execucdo
das agdes. As acgdes sdo acompanhadas pela drea da Qualidade, que utiliza uma planilha
eletronica denominada “Gestao de Ac¢des Corretivas” visando garantir o cumprimento do
prazo determinado. Para atender aos requisitos adicionais da AS 9100:D, a H8 ALS passa os
requerimentos de acdo corretiva para um provedor externo, quando detectado que este € o
responsavel pela ndo conformidade.

Implementadas as agdes corretivas, sdo feitas andlises para verificar se as acdes
foram eficazes. Evidéncias que comprovam a eficdcia das acdes podem ser obtidas pela
identificacdo de registros, auditorias no processo, visitas aos fornecedores, etc. Caso as acdes
corretivas estejam implementadas, e comprovada sua eficécia, encerra-se a ndo conformidade
registrando e arquivando o respectivo RNC. Quando acdes corretivas oportunas e efetivas nao

forem alcancadas, a organiza¢iao toma medidas especificas.

4.1.11 Gestao de Riscos e Oportunidades

A mentalidade de risco deve estar presente e difundida em toda a organizagdo.
Gerenciar riscos e oportunidades é uma maneira de aumentar efeitos desejaveis e prevenir, ou
reduzir, efeitos indesejdveis. As acdes tomadas para abordéd-los devem ser apropriadas ao
impacto potencial sobre a organizacao.

A versdo atual da AS 9100 enfatiza a importancia do gerenciamento dos riscos e
oportunidades associados aos processos, produtos e servigos e, diferentemente da ISO
9001:2015, exige que a organizacdo planeje, implemente e controle um processo para tratar,
também, os riscos operacionais.

No setor de aviagdo, os riscos sdo geralmente expressos em termos da probabilidade
de ocorréncia e da gravidade das consequéncias. Para a H8 ALS, este foi um conceito novo,
portanto foi necessdrio conscientizar os colaboradores sobre a importancia dessa atividade e
elaborar uma metodologia (Figura 21) para identificar e gerenciar os riscos. Uma matriz de

risco € utilizada pela organizagdo para facilitar a visualiza¢do dos riscos mais criticos.
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Figura 201: Metodologia de gerenciamento de riscos

Descri¢ao do risco Determinar
Detec¢ao do Risco ——> em planilha ——>| probabilidade de
especifica ocorréncia

!

V
. Obter a criticidade
Determinar do risco Planejar agdes para
impacto paraa =, popilidadex | mitiga-lo
organizagio :
impacto)

\Z

Definir data de
reanalise baseado
na criticidade do
risco

Definir responsavel ——

Fonte: Autor (2019).

A norma AS 9100:D exige, também, que a organizacdo identifique e gerencie os
riscos associados a provisdo externa de processos, produtos e servigos, bem como a selecdo e
uso de provedores externos. A H8 ALS, classifica seus fornecedores considerando os riscos e
o impacto potencial sobre a capacidade da organizacdo de atender consistentemente aos
requisitos do cliente, estatutdrios e regulamentares, e, a partir disso, estabelece tipos de

controle e atividades de verificacdo adequadas.

4.1.12 Analise Critica da Direcao

E dever da alta dire¢io analisar criticamente o sistema de gestdo da qualidade em
intervalos planejados para assegurar sua continua adequacdo, suficiéncia, eficicia e
alinhamento com o direcionamento estratégico. A andlise critica pela direcdo deve considerar
acoes provenientes de andlises criticas anteriores, mudancas em questdes internas e externas
pertinentes ao SGQ, informacdes sobre o desempenho e a eficicia do SGQ e a suficiéncia de
recursos.

A Norma AS 9100, além dos itens indicados pela ISO 9001, exige que a tendéncia
relativa ao desempenho no prazo de entrega de produtos e servi¢os seja uma das entradas da
andlise critica. As saidas devem incluir decisdes e agdes relacionadas com riscos

identificados, oportunidades de melhoria e necessidade de mudancgas ou recursos.
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Na H8 ALS, foi definido que as reunides para andlise critica do SGQ pela direcdo
serdo conduzidas pelo RD semestralmente. Foi elaborado um formulério padrdo em formato
de apresentacdo (slides) para facilitar a comunicagdo entre a equipe e o registro dos
resultados.

A reunido de andlise critica que ocorreu durante a pesquisa foi a primeira realizada
pela organizacdo e durou cerca de 1 hora e meia. Foram tratados assuntos relacionados a
mudancas no armazenamento de informagdo documentada, o desempenho dos indicadores
previamente estabelecidos, o resultado da auditoria interna recém realizada e riscos e
oportunidades.

Como resultado, foram identificadas pela direcdo oportunidades de melhoria na
pesquisa de satisfacdo dos clientes, riscos associados ao planejamento estratégico e
necessidade de mudangas no indicador de ndao conformidades, além de ter sido elaborado um

plano de acdo para corrigir ndo conformidades detectadas na auditoria interna.

4.1.13 Auditoria de Certificacao

As auditorias de certificacdo ocorrem de forma sist€émica e visam verificar se o
sistema de gestdo de uma organizacdo foi estabelecido, documentado e implementado de
acordo com uma ou mais normas especificas. Esta € realizada por um auditor externo e
consiste na ultima fase do processo de implementacdao do SGQ.

Ap6s corregao das nao conformidades identificadas durante a auditoria interna na H8
ALS, a organizacdo decidiu certificar o sistema de gestdo da qualidade implementado. A
empresa de consultoria orientou quanto a certificacdo e auxiliou na escolha do organismo
certificador. A H8 ALS optou por aplicar conjuntamente para as certificacdes AS 9100:D e
ISO 9001:2015, uma vez que obtido a AS 9100:D a empresa atende automaticamente aos
requisitos da ISO 9001:2015.

Em abril de 2019, foi contratado o 6rgao acreditado para certificacio, as datas para a
auditoria fase I (pré auditoria) e fase II foram selecionadas e o auditor lider foi definido.
Devido a disponibilidade limitada do auditor externo, foi necessario um intervalo de 60 dias
entre as duas fases da auditoria.

Com o contrato firmado, foi necessdrio o preenchimento de formuldrios em inglés
para auxiliar o auditor externo na elaborag¢do do plano de auditoria. Esse formulério continha

informacdes sobre o numero de funciondrios da empresa, principais clientes, riscos
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identificados na organizagdo, indicadores de desempenho, data das dltimas auditorias internas
e andlises criticas pela direcdo, entre outros.

Dois dias antes do estipulado para ocorrer a fase I da auditoria de certificacdo, um
funciondrio da empresa de consultoria se deslocou até a organizac@o para se reunir com a
equipe da H8 ALS e verificar se os documentos necessdrios estavam impressos ou
devidamente arquivados.

No dia 14 de maio foi disponibilizado o plano de auditoria para a organizacao e trés
dias depois foi realizada a auditoria fase I nas dependéncias da H8 ALS. O auditor iniciou
realizando um tour pela empresa e em seguida convocou os lideres da empresa e o
pesquisador para uma breve apresentacdo de abertura.

Essa fase da auditoria de certificagdo foi essencialmente documental. O auditor
questionou 0 RD como a organizacdo demonstrava conformidade com cada item da norma e
quais documentos eram utilizados. Durante a entrevista, o auditor solicitava, quando
necessdrio, informagdes documentadas e evidéncias objetivas e relatava seu parecer em um
relatério disponibilizado pela plataforma OASIS. Para cada requisito da AS 9100, o auditor
declarava se a demonstragao de conformidade foi satisfatéria ou nao.

No final do periodo, foi realizada uma reunido de fechamento com os lideres da
organizagdo e o pesquisador para transmitir um parecer geral sobre a auditoria. O auditor
informou que, embora houvesse pontos de preocupacdes que deveriam ser analisados, a
organizacao estava apta para prosseguir para a auditoria fase II.

Entende-se que a aprovagdo para a fase Il da auditoria de certificagdo ratificou um
trabalho bem executado e demonstra uma evolu¢do no gerenciamento da qualidade na
organizacao.

Prevista para 12 e 13 de julho, a auditoria de certificacdo fase II consistird em uma
nova auditoria para verificar se os documentos e processos descritos na primeira fase
realmente ocorrem e se sao satisfatorios para assegurar conformidade com a norma.

Se detectadas ndo conformidades aceitdveis, estas serdo descritas no relatério
entregue cerca de 2 semanas apds a auditoria e caberd a organizacao elaborar acdes corretivas
para elimind-las. Por fim, o auditor indicard se a organizacdo estd aprovada ou ndo para

receber o certificado que valida o SGQ conforme os requisitos da AS 9100:D.
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4.2 AVALIACAO DAS ETAPAS DO PROCESSO DE IMPLEMENTACAO

Com o estudo de caso pretendeu-se analisar as etapas do processo de implementagao
de um SGQ de acordo com a norma AS 9100:D em uma empresa de pequeno porte do setor
aerondutico. O trabalho inclui as principais atividades executadas, as metodologias utilizadas
para demonstrar conformidade com alguns itens da Norma e as dificuldades encontradas
durante a implementacdo do SGQ.

Do trabalho desenvolvido, vale destacar o mapeamento dos processos da
organizacdo, a identificacdo dos recursos necessdrios, a reestruturacdo organizacional e o
desenvolvimento da estrutura documental da empresa. Apesar da implementacdo do SGQ ser
recente, pode-se observar resultados positivos como melhorias no controle dos equipamentos
de medi¢do e monitoramento, nos registros de produgdo e no gerenciamento de informacao
documentada e riscos operacionais.

Ficou evidente a importancia do comprometimento da alta dire¢cio com a
implementacdo do SGQ, possibilitando a motivacdo da equipe, a garantia de resultados
positivos e a disponibilidade de recursos necessario, incluindo treinamentos.

A implementacdo de um modelo de gestdo da qualidade baseado nos requisitos da
AS 9100 em empresa de pequeno porte do setor aerondutico apresenta dificuldades associadas
a complexidade das operacdes e dos processos e a necessidade de reter registros adequados
para evidenciar que os resultados obtidos estdo de acordo com os requisitos.

Alguns desafios enfrentados durante o processo de implementagdo do SGQ foram a
conscientizacdo dos colaboradores sobre a necessidade de preencher registros, o
desenvolvimento do conceito de abordagem por processos € 0 gerenciamento de riscos na
organizacao.

Dentre os requisitos adicionais da AS 9100 em relagdo a ISO 9001, a necessidade de
validar os processos especiais, gerenciar a configuracdo, identificar itens criticos e
caracteristicas chaves dos produtos e garantir a seguranca e rastreabilidade dos produtos
foram atividades drduas que tornaram o processo de implementa¢do do SGQ mais trabalhoso.

O SGQ foi recentemente aprovado para a segunda fase da auditoria de certificagdo, o
que comprova que o projeto de implementacao do sistema de gestdo da qualidade foi bem
sucedido. A organizacdo trabalha na revisdo dos processos ja implementados visando
otimizacdo e deteccdo de melhorias. O desafio da organizacdo, atualmente, é garantir a
melhoria continua do SGQ, manter o engajamento dos colaboradores e ser aprovada na fase 11

da auditoria de certificag@o.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

As organizacdes do setor aerondutico estdo investindo cada vez mais no
desenvolvimento de sistemas de gestdao da qualidade eficientes que assegurem o atendimento
aos requisitos dos clientes e de 6rgaos regulamentadores. Certificar o SGQ da organizagdo
com base na norma AS 9100 vem sendo uma estratégia necessdria para se manter competitivo
no mercado da aviagao, espaco e defesa.

Este trabalho apresentou conceitos de qualidade associados as organizacdes
aeronduticas e identificou requisitos adicionais da Norma AS 9100:D em relacdo a ISO
9001:2015. Ferramentas da qualidade utilizadas para auxiliar no processo de implementacao
de um SGQ foram analisadas e os principais passos para certificar um sistema de gestdo da
qualidade com base na AS 9100 foram abordados.

Cumprindo com o objetivo especifico deste trabalho, um estudo de caso em uma
empresa de pequeno porte do setor aerondutico foi realizado visando identificar e analisar
criticamente as etapas e as praticas utilizadas para implementacdo do SGQ da empresa.

Foram discutidas as principais dificuldades encontradas durante o processo e a
importancia da certificacdo como mecanismo impulsionador de mudancas direcionadas a
satisfacdo das partes interessadas.

O presente estudo destacou o processo de certificacdo do SGQ da empresa estudada,
porém teve tempo limitado para apresentar maiores evolucdes. Neste momento, o sistema
implementado encontra-se em fase de maturagdo, e, se continuada a evolucdo, a empresa
obterd ganhos significativos.

Espera-se que o trabalho contribua para a ampliagdo do conhecimento sobre os
sistemas de gestdo da qualidade no setor aerondutico e possa estimular e auxiliar outras
unidades no processo de implementagdo e certificacdo de um SGQ eficaz visando satisfacdo
dos clientes e melhoria continua.

Destaca-se, também, os conhecimentos especificos sobre qualidade nos setores de
aviacdo, espaco e defesa adquiridos pelo académico durante elaboracdo do estudo,
aprimorando a experiéncia para um formando em engenharia aeroespacial atuar como gestor
de programas de qualidade.

A partir desse estudo, podem ser elaboradas outras pesquisas para investigar e
analisar a evolugao e as melhorias continuas apds a implementagao do SGQ, e o reflexo da

certificacdo na estratégia e rentabilidade da empresa.
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ANEXO A - CRONOGRAMA DE IMPLEMENTACAO
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ANEXO B - ORGANOGRAMA HS8 ALS
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ANEXO C - OBJETIVOS DA QUALIDADE E INDICADORES
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ANEXO D - CONTROLE DE INSTRUMENTOSDE MEDICAO
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ANEXO E - LISTA MESTRA DE DOCUMENTOS
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ANEXO F - RELATORIO DE QUALIFICACAO DE PROCESSO

@ 8 AY RELATORIO DE QUALIFICACAO DE PROCESSO
PROCESSO: | [ [
1) OBJETVO DO PROCESSO: TIPO DE PROCESSO: |  [Especial | [crtico

2) INSTALACAO E EQUIPAMENTOS

3) QUALIFICAGAD OPERACIONAL

NOME: | FUNGAO:

ADMISSAO: | TEMPO COMPROVADO DE EXPERENCIA:
CURSOS COMPLEMENTARES:

NOME: |Rafael Femeira FUNGAO: |

ADMISSAO: I TEMPO COMPROVADO DE EXPERIENCIA:
CURSOS COMPLEMENTARES:

4) MATERIAIS UTILUZADOS

5) REQUISITOS DE PERFORMANCE

DOCUMENTOS ASSOCIADOS:

REFERENCIAS NORMATIVAS:

RESULTADOS:

6) CONCLUSAO:
[Javauficabo [ [NAO QUALIFICADO
PENDENCIAS:

Data:

Leand ro de Amorim - Resp. Técnico ALS




ANEXO G - AVALIACAO DE FORNECEDORES
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@ "s uu 25/03/2019 Elaborado: Mario
T FOR CPR 001 - AVALIAGAO DE FORNECEDORES

Revis30:02 AproYado: Leandro de

Amorim

1) DADOS CADASTRAIS
Fornecedor: Telefone:
Enderego: E-mail:
Responsdvel pela Qualidade:
2) PRODUTO(S)
Descrigdo: Categoria:
3) CRITERIOS DE AVAUAGAO:
ASPECTOS DE QUA LIDADE:
A empresa fornece certificado de conformidade? Z SIM : NAO
Aempresa possui Manual da Qualidade? | X [SIM _NAO
Existe plano periédico de calibragdo de instrumentos de medicdo? i SIM - NAO
A empresa garante rastreabilidade dos produtos durante todo o processo de fabricagdo?
(fichas, formuldrios, ordens de fabricagdo, planilhas, etc) l SIM | NAo
A empresa possui procedimento para tratar Nio Conformidades? i SIM - NAO
A empresa avalia e monitora seus forncedores? i SIM NAO
Possui SGQ certificado na IS0 90017 RIELY :NAO
Possui SGQ certificado na AS 91007 | X|sm | |NAO
ASPECTOS COMERCIAIS: . _
A empresa exportou ou exporta o produto? i SIM - NAO
A empresa forneceu ou fornece para a industria aeronautica? | X|SIM | ] NAO
Tempo no mercado acima de 5 anos? [ X]sIM || NAO
Localizada menos de 180 km da H8 ALS? X|SIM _NAO
A empresa fornece outro produto para H8 ALS? z M || NAO
PREENCHIMENTO DA H8ALS
Indice de refugo no recebimento caso ja seja fornecedor de outro item (FOR CPR 002) %
Indice de atraso na entrega caso ja seja fornecedor de outro item (FOR CPR 002) DIAS

PONTUACAO: 100

5) OBSERVACOES:

Responsavel pelas informagdes: Data:

Cargo:

Preenchimento H8 ALS

Responsivel pela avaliagSo:
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ANEXO H - RELATORIO DE INSPECAO DE RECEBIMENTO

HS ALS , . . . N°R.LR: DATA
@ R.I.R - Relatério de Inspe¢ao de Recebimento
FORNECEDOR: N°N.F:
PN DESCRIGAO: CORRIDA | QUANT.
DADOS DO FORNECEDOR | N°LOTE DE FABRICACAO:
N° CERTIFICADO QUALIDADE: DATA EMISSAO CERTIFICADO: RESPONSAVEL PELO CERTIFICADO:

CRITERIO DE INSPECAQO

TAMANHO DA AMOSTRA (% DO LOTE): QUANTIDADE CONTROLADA:
CONCLUSOES GERAIS
ITEM DESCRIGAO Cg:‘ll'oRgEE ESPECIFICADO | ENCONTRADO xpl;:g)
LAUDO DO LOTE ( ) APROVADO ( ) REPROVADO
DATA INSPECAO! | INSPETOR RESPONSAVEL: | CARIMBO:

LOTE: | OBSERVAGOES:
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ANEXO I - PLANEJAMENTO ANUAL DE AUDITORIA
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ANEXO J - RELATORIO DE NAO CONFORMIDADE
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FOR SGQ 010 - Rev. 7-27022019

v n RELATORIO DE NAO CONFORMIDADE
(e) “sul‘ ne:
1) Identificacao
Tituo:
Data: | Finalizar em (meta): |
Local/ Fornecedor/ Cliente: | Nota Fiscal: |
P/N Descrigio Corrida Nde peca/ série| QTD | LOTE| 9 Omem Operagio
Tipo: -~ "
L4 Badamagiel
5 Produto Defeituoso
@® Auditoria
pﬂoﬂmd.;l () Baixa O Média @ Alta
Descrigio da Ndo Conformidade: (Documentos necessarios para o melhor ertendimento ser anexados)
Envolvidos:
NOME: Departamento: Assinatura:
NOME: Departamento: Assinatura:
NOME: Departamento: Assinatura:
NOME: Departamento: Assinatura:
NOME: Departamento: Assinatura:
2) Analise de Causa
Diagrama de Ishikawa:
Z
z %
3 %
% el
° pd
&
& f
» &
5 PORQUES?
Causa Raiz:
Pig. 1de 2
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e asdando da

@ He At

RELATORIO DE NAO CONF ORMIDA DE

FOR SGQ 010 - Rev. 7-27022019

ne:
3) Plano de Acao (Contengao, Disposi¢ao, Corretiva)
Tipo Acao Por que Como Responsavel | Quando | Situacao

OBS:

4) Verificacao de Eficacia

Encerramente das Acoes:
Agbes implementadas: O sim @ Nio
Responsavel pelo fechamento
Nome: | Departamento: Data:
Elaborado: Aprovado:

__Leandro de Amorim Leandrode Amorim

Pig. 2de 2



