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RESUMO 

A norma NBR ISO 9001:2015 é o resultado da nova versão da norma que teve como 

objetivo principal trazer modificações que permitissem que qualquer tipo de negócio, 

independente de tamanho, tipo de produção ou produto/serviço pudesse 

implementar um Sistema de Gestão da Qualidade (SGQ) conforme a norma em 

questão. Pensando nisso, o trabalho tem por objetivo demonstrar o SGQ e sua 

certificação em uma empresa que utiliza o sistema Engineer To Order (ETO) em sua 

produção, onde, de acordo com as necessidades e requisitos do cliente, ela projeta, 

produz e monta equipamentos únicos. O estudo de caso será baseado no projeto de 

duas esferas de estocagem, desde o pedido do cliente até a montagem no campo. 

Neste trabalho pode se observar a importância da implementação de um SGQ e sua 

certificação, onde a partir dos resultados verificados, concluiu-se que um SGQ 

implementado e certificado torna-se uma ferramenta valiosa na gestão dos 

processos internos, garantindo a qualidade do produto e a satisfação do cliente, 

tornando-se um diferencial estratégico. 

Palavras-chave: Qualidade. Gestão. Projeto. Produção. 



ABSTRACT 
 

The NBR ISO 9001: 2015 standard is the result of the new version of the standard 

whose main objective was to bring changes that allowed any type of business, 

regardless of size, type of production or product / service, to implement a Quality 

Management System (QMS) the standard in question. Thinking about it, the work 

aims to demonstrate the QMS and its certification in a company that uses the 

Enginner To Order (ETO) system in its production, where, according to the needs 

and requirements of the client, it designs, produces and assembles unique 

equipment. The case study will be based on the design of two storage spheres, from 

customer order to field assembly. In this work we can observe the importance of the 

implementation of a QMS and its certification, where, based on verified results, it was 

concluded that an implemented and certified QMS becomes a valuable tool in the 

management of internal processes, guaranteeing product quality and customer 

satisfaction, becoming a strategic differential. 

Keywords: Quality. Management. Project. Production. 
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1 INTRODUÇÃO  
 

Devido às características especiais dos equipamentos desenvolvidos em 

metodologia Engineer to Order (ETO), cujo significado em nosso idioma é 

“Desenvolver/Projetar sob Pedido” todo o processo de certificação do Sistema de 

Gestão da Qualidade, do projeto até a montagem, reveste-se de aspectos únicos, 

não aplicáveis diretamente à produção seriada.  

Conforme Oliveira et al. (2004), para garantir a qualidade da produção de 

produtos e serviços é preciso o desenvolvimento de um sistema de gestão da 

qualidade, onde o comprometimento de todos resulte na excelência de processos e 

produtos da empresa, buscando sempre a melhoria do sistema e a satisfação dos 

seus clientes internos, externos ou final. 

Segundo Campos (2016), ao implementar um Sistema de Gestão conforme 

requisitos da NBR ISO 9001, a organização demonstra seu comprometimento com a 

qualidade, a intenção de se desenvolver no mercado, e ser mais competitiva, com 

uma base sólida para o desenvolvimento sustentável e melhor desempenho global 

(ABNT, 2015). 

Como objeto de estudo, será utilizada a documentação do Sistema de Gestão 

da Qualidade de uma “Empresa X”, que possui a certificação na edição de 2008 da 

NBR ISO 9001, o qual o SGQ será novamente reimplantado e certificado conforme a 

NBR ISO 9001:2015. Para avaliação do sistema será utilizada a documentação do 

projeto de uma esfera de estocagem, onde terá todo o processo acompanhado, 

desde a colocação do seu pedido, passando pelo desenvolvimento do projeto, 

fabricação das partes para despacho, até a sua montagem final, dentro da empresa 

cliente. 

 

1.1 OBJETIVOS 
 
1.1.1 Objetivo Geral 

 
O objetivo geral deste trabalho é demonstrar o processo de implementação e 

certificação de um Sistema de Gestão da Qualidade em uma norma específica 

através de um estudo de caso realizado em uma indústria de bens de capital, com 

sistema de produção ETO. 

11



1.1.2 Objetivo Específico 

O objetivo específico deste trabalho é detalhar o processo de implementação 

e certificação de um Sistema de Gestão da Qualidade na fábrica e no canteiro da 

obra utilizando o PDCA e os requisitos da norma NBR ISO 9001:2015 na produção e 

montagem de equipamentos desenvolvidos dentro do modelo ETO e avalia-lo 

através da obtenção da certificação do SGQ, da satisfação do cliente e qualidade do 

produto final. 

1.2 DELIMITAÇÃO DO ESTUDO 

Este trabalho está delimitado apenas a aplicação dos requisitos da norma 

NBR ISO 9001:2015 através da utilização do ciclo PDCA no Sistema de Gestão da 

Qualidade de uma indústria de fornecimento de equipamentos industriais únicos.  

1.3 RELEVÂNCIA DO ESTUDO 

A relevância deste trabalho pode ser observada ao demonstrar a 

complexidade ao implementar, certificar e manter um Sistema de Gestão da 

Qualidade eficaz numa empresa com sistema de produção ETO, onde os 

equipamentos são únicos e de grandes proporções. 

1.4 ORGANIZAÇÃO DO TRABALHO 

O trabalho é composto por cinco capítulos divididos da seguinte forma: 

A Introdução, presente no primeiro capítulo, seguida do objetivo geral, 

objetivo específico, delimitação do tema, relevância do estudo e organização do 

trabalho.  

O segundo capítulo, apresentado como Revisão Bibliográfica, contextualiza a 

evolução do Sistema de Gestão da Qualidade, o quadro atual da Qualidade, a 

certificação da qualidade conforme norma NBR ISO 9001:2015 e o sistema de 

produção ETO. 

No terceiro e quarto capítulos, estão descritos a Metodologia aplicada e o 

Desenvolvimento do estudo de caso. 
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No quarto e quinto capítulos foram apresentados os Resultados e as 

Conclusões, respectivamente, finalizando o trabalho com as Referências 

Bibliográficas. 
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2 REVISÃO BIBLIOGRÁFICA 
 
2.1 O SISTEMA DE GESTÃO DA QUALIDADE: ORIGENS E EVOLUÇÃO 
 
2.1.1 O que é Gestão da Qualidade? 
 

É um interesse estratégico, executado de forma correta, para melhoria da 

competitividade e produtividade de negócios. Tem o objetivo de direcionar todas as 

partes da empresa para que realizem corretamente suas atividades, em harmonia 

com as outras, estando todas direcionadas para um objetivo comum da empresa: ser 

competitiva, ter qualidade com produtividade (MARANHÃO, 2001), melhorar o 

relacionamento com o cliente (atendendo a seus requisitos), reduzindo desperdícios, 

custos, garantindo a eficiência do negócio. 

 

2.1.2 Evolução da Gestão da Qualidade 
 

A concepção de qualidade apareceu na pré-história onde os artesãos 

começaram a construir e vender os primeiros objetos; desde a matérias prima até a 

etapa final de venda do produto, faziam a negociação com os clientes, possuíam 

todo o domínio do ciclo produtivo do produto. Utilizavam conceitos com base na 

qualidade do produto feito por eles, e não no processo produtivo. Nesta época, 

haviam conceitos mais importantes para a área de qualidade como: conformidade, 

especificação e confiabilidade (MARTINELLI, 2009).  

No final do século XVIII e até meados do século XIX, a produção era 

artesanal e em pequena escala. Com a chegada da Revolução Industrial, e a criação 

da produção em massa, os produtos começaram a passar por inspeções, onde eram 

examinados, medidos e testados para garantir sua qualidade (COSTA, 2011). O 

trabalho antes artesanal, iria ser substituído pelas máquinas. Com a expansão da 

linha de montagem nos setores automobilísticos, houve a necessidade de 

investimentos em outros setores como a metrologia para garantir a intercambialidade 

dos produtos produzidos (PALADINI et al., 2012). 

A customização dos produtos é substituída pela padronização iniciando-se 

assim, a produção em grandes quantidades (CAMPOS, 2015). 

Na Primeira Guerra Mundial a preocupação com os armamentos militares era 

uma prioridade das nações. Pois, se não tivessem armamentos bons e de qualidade 
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refletia na falta de segurança dos militares. Os governos começaram a exigir a 

inspeção dos produtos comprados, onde os inspetores examinavam 100% dos 

produtos feitos, gerando grandes custos para as empresas e criando gargalos na 

produção (FERNANDES, 2011). 

Na Segunda Guerra Mundial, verificou-se um destaque ao controle estatístico 

da qualidade, pois a indústria foi encorajada a produzir com padrões de qualidade 

(PALADINI et al., 2012). As indústrias militares norte-americanas, foram motivadas a 

produzir cada vez mais e com maior produtividade (RODRIGUES, 2014). A 

qualidade começa a ser bem aceita no ambiente empresarial contando com 

profissionais habilitados e bem preparados (JUNIOR et al., 2012). 

Com a Segunda Guerra (1945), o Japão e outros países do Eixo ficaram 

devastados; com isso os Estados Unidos começou a ditar os modelos de gestão e 

expansão de suas empresas pelo mundo (RODRIGUES, 2014). 

Na década de 1970, a qualidade dos produtos fabricados no Japão, 

(automóveis e televisores), começou a ultrapassar aos dos norte-americanos. Com 

isso, os clientes começaram a buscar mais qualidade e preços acessíveis, tornando-

os mais exigentes com a compra de produtos (JUNIOR et al., 2012). Com o 

renascimento dos produtos japoneses, a qualidade surge de uma maneira 

fortalecida (GUELBERT, 2012). 

Em 1980, os japoneses se aperfeiçoaram e tornaram-se competitivos no 

mercado, gerando contratempos para outros fabricantes mundiais. Eles entraram em 

mercados de muitos países, sempre inovando com bons projetos, com nível de 

qualidade e bons preços. Com isso, os consumidores passaram a exigir maior 

qualidade dos produtos ocidentais; nesta época, começou a vinda de produtos 

japoneses, com a chegada de relógios digitais de pulsos vindos do Japão 

(GUELBERT, 2012). 

Há várias classificações para os diversos períodos ou às chamadas “Eras da 

Qualidade”. A ascensão do pensamento da qualidade foi organizada por Garvin, em 

2002, e é bem aceita entre os especialistas da área. 

 A história e evolução da qualidade em quatro fases distintas a saber: 

Inspeção; Controle Estatístico da Qualidade; Garantia da Qualidade e Gestão 
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Estratégica da Qualidade (FREITAS, 2009). Explicando-se rapidamente cada uma 

delas, têm-se: 

Era da Inspeção - os produtos fabricados, tem a participação do cliente, são 

inspecionados manualmente um a um, encontram-se defeitos, porém não produz 

qualidade.  

Era do Controle Estatístico - há coleta de amostra para averiguação das 

amostragens, inspeção de qualidade, destaca-se a revelação de defeitos. 

Era da Garantia da Qualidade - o processo produtivo é equilibrado, garantindo 

a qualidade destacando-se a prevenção de defeitos. 

Gestão Estratégica da Qualidade - usa a melhoria como arma estratégica 

para estimular a competição e lucratividade da empresa. 

 

2.1.3 A Qualidade atualmente 
 

A partir da década de 1990, no Brasil, a qualidade teve um aumento 

significativo no país. Nos dias atuais, a qualidade dos produtos comprados ou 

prestados aumentou; deixou de ser uma exigência e passou a ser uma obrigação. 

Com a constante evolução, cresce a procura por qualidade e a necessidade de 

gerenciamento de processos e padronização das atividades realizadas (COSTA, 

2011). 

O mundo moderno vem sendo objeto de profundas e aceleradas 

transformações — econômicas, políticas e sociais — que têm levado as nações e 

seus governos a adotarem estratégias diferenciadas e criativas para elevar a 

qualidade de vida de suas populações (LONGO, 1996). Um sistema de Gestão da 

Qualidade permite a melhoria contínua dos processos de sua organização. Por sua 

vez, ela aumenta a capacidade de suas operações no atendimento das 

necessidades e expectativas dos clientes (CAMPOS, 2015). A Gestão da Qualidade 

pode ser conceituada, portanto, de forma muito sintética, como o processo de 

definição, implantação e avaliação de políticas da qualidade (PALADINI, 2004).  

A preocupação com a qualidade passou a ser de toda a empresa e não 

somente do “chão de fábrica” (FERNANDES, 2011). 
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Figura 1 - Representação da Evolução da Gestão da Qualidade 

Fonte: O Movimento da Qualidade no Brasil (2011) 

 

2.2 A CERTIFICAÇÃO CONFORME NORMA ISO SÉRIE 9000 
 

A entidade de normatização e padronização ISO que significa International 

Organization for Standardization, em português Organização Internacional para 

Padronização, teve origem em 1947 na Genebra, Suíça (CAMPOS, 2016). Ela tem 

como objetivo central a normalização por meio do desenvolvimento e aprovação de 

normas de âmbito internacional (OLIVEIRA et al., 2004). 

Para o Sistema de Gestão da Qualidade, conforme Oliveira et al. (2004), foi 

desenvolvida a série ISO 9000, que estabelece as mínimas condições para a gestão 

de produtos e serviços, garantindo que os mesmos fossem padronizados, assim 

elevando a qualidade para os clientes. 

Atualmente, a série 9000 está dividida da seguinte maneira (ABNT, 2015): 

ISO 9000:2015 Sistema de Gestão da Qualidade - Fundamentos e Vocabulário, ISO 

9001:2015 Sistema de Gestão da Qualidade - Requisitos e ISO 9004:2009 Gestão 

para o sucesso sustentado de uma organização - Uma abordagem da gestão da 

qualidade (ABNT, 2009). 

Conforme ABNT (2015), a norma ISO 9001:2015 apresenta todos os 

requisitos necessários para o planejamento e implementação de um sistema de 

gestão baseado em processos, suas interações, mentalidade de risco, utilizando 
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como ferramenta o ciclo PDCA (Plan, Do, Check e Act), como demonstrado na 

Figura 2.  

 

Figura 2 - Representação da Estrutura da Norma ISO 9001: 2015 no ciclo PDCA 

 
Fonte: ABNT NBR ISO 9001:2015 

 

Conforme verificado por Lopes, Cardoso e Faria (2018) e como pode ser visto 

na Figura 2, a Liderança tem papel fundamental para a tomada da decisão para 

obtenção da certificação, demonstrando seu comprometimento e aceitação em 

atender os requisitos pré-estabelecidos com o objetivo de implementar o Sistema de 

Gestão da Qualidade, engajando as equipes em torno do objetivo. 

Conforme estabelecido na ISO 9001 (ABNT, 2015), utilizando-se do PDCA 

como ferramenta e seguindo a estruturação dos requisitos, a implementação deve 

seguir as etapas conforme demonstrado na Figura 3: 
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Figura 3 - Etapas para implementação do SGQ nos moldes da ISO 9001:2015 

Fonte: Material de atualização do auditor, Lloyds Register. 

 

Estas etapas devem ser organizadas em um cronograma com atividades 

determinadas, conforme sugestão de Maranhão (2001), que podem ter algum tipo de 

variação, dependendo de cada empresa. Abaixo, as principais atividades: 

1) Planejamento estratégico (contexto, visão, missão, partes 

interessadas). 

2) Unificação conceitual nos vários níveis. 

3) Definição e mapeamento de processos. 

4) Formação e implementação de grupos de trabalho. 

5) Elaboração e implementação da documentação (procedimentos, 

instruções, política). 

6) Formação e treinamento de auditores internos. 

7) Execução das auditorias internas. 

8) Implementação de planos de ação e ações corretivas. 

9) Treinamento de suporte. 

10) Pré-auditoria de certificação. 

11) Auditoria de certificação. 

12) Manutenção do Sistema de Gestão da Qualidade. 

Para as auditorias de certificação e a certificação propriamente dita, a 

empresa deve selecionar um organismo certificador credenciado para avaliação do 

SGQ e solicitar sua certificação (OLIVEIRA et al., 2004).   

O processo de certificação consiste na avaliação por meio de auditorias no 

processo produtivo através de dados colhidos, como relatórios, procedimentos, 

manuais entre outros. Logo, é gerado um relatório que pode ou não levar à 
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concessão da certificação (ABNT, 2018). Segundo a norma ISO 9001:2015, 

qualquer empresa pode solicitar esta certificação, independentemente de qualquer 

classificação, seja por tipo de processo ou produto/ serviço, ou por seu porte, pois os 

requisitos existentes na norma são genéricos, sendo aplicáveis a qualquer 

organização (ABNT, 2015). 

 

2.3 A NORMA ISO 9001:2015 APLICADA A PROJETO E FABRICAÇÃO 
 

Carpinetti, Miguel e Gerolamo (2009) afirmam que a garantia dos processos 

para realização do produto conforme requisitos do cliente de forma eficaz e eficiente, 

deve ser o principal objetivo do Sistema de Gestão da Qualidade. Oliveira et al 

(2004), ainda complementam que, para a realização do produto, a empresa deve 

planejar e desenvolver seus processos em coerência com os requisitos dos demais 

processos do Sistema de Gestão da Qualidade. 

Dessa forma, a norma ISO 9001 estabelece no item 8 – Operações, os 

requisitos necessários para o projeto, produção e desenvolvimento de produtos e 

serviços (ABNT, 2015). 

O item 8 – Operações da ISO 9001:2015 está dividido em sete subitens: 8.1 - 

Planejamento e Controles Operacionais; 8.2 - Requisitos para Produtos e Serviços; 

8.3 - Projeto e Desenvolvimento de Produtos e Serviços; 8.4 - Controle de 

Processos, Processos, Produtos e Serviços Providos Externamente; 8.5 - Produção 

e Provisão de Serviço; 8.6 - Liberação de Produtos e Serviços; 8.7 - Controle de 

Saídas Não Conformes (ABNT, 2015). Estes subitens são fundamentais para a 

aplicação da norma ISO durante o Projeto e Fabricação, por isso serão detalhados. 

O item 8.1 - Planejamento e Controles Operacionais é a primeira etapa do 

PDCA (Plan – Planejar) para a obtenção do produto ou serviço (Maranhão, 2001). É 

necessário que o planejamento estabeleça os requisitos, critérios de aceitação, os 

recursos necessários, controle de processos e documentação para a provisão de um 

produto ou serviço de acordo com os requisitos do cliente, estatutários ou mesmo 

internos (ABNT, 2015). 

Para o item 8.2 - Requisitos para Produtos e Serviços, a ISO 9001:2015 

estabelece que a organização deve manter um canal de comunicação eficiente com 

o cliente (ABNT 2015). Este item trata principalmente dos requisitos estabelecidos 
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pelo cliente sejam eles implícitos ou explícitos, onde a empresa deve identificar e 

analisar o seu potencial para o total atendimento dos mesmos (Maranhão, 2001). 

Carpinetti, Miguel e Gerolamo (2009) complementam que essa análise da 

capacidade de atendimento aos requisitos deve ser feita através de uma análise 

crítica e a mesma deve ser retida como informação documentada. 

O item 8.3 - Projeto e Desenvolvimento de Produtos e Serviços está 

diretamente relacionado a fase de projeto do produto, onde a ISO 9001:2015 

estabelece que a organização de planejar as fases do projeto determinando seus 

estágios e controles, a natureza, duração, atividades de verificação requisitos, entre 

outros, considerando a complexidade do mesmo (ABNT, 2015). A empresa deve, 

também, determinar as entradas do projeto, como especificações, requisitos do 

cliente, requisitos estatutários, os quais são oriundos do mercado ou internos 

(Carpinetti, Miguel, Gerolamo, 2009). Conforme Campos (2016), a empresa deve 

determinar os controles necessários a cada fim de atividade para verificar se o que 

foi planejado está sendo atendido. A ISO 9001:2015 define que a organização deve 

reter informação documentada da saída de projeto, para assegurar que os requisitos 

de entrada sejam atendidos. Qualquer alteração que aconteça no projeto deve ser 

controlada e analisada criticamente pela organização, que ainda deve manter 

registro das modificações, autorizações, resultados e ações preventivas para evitar 

impactos (ABNT, 2015). 

No item 8.4 - Controle de Processos, Produtos e Serviços Providos 

Externamente, é salientado que a empresa deve definir critérios, controles e tipo de 

comunicação para seus fornecedores de produtos, serviços e processos (ABNT, 

2015). 

Conforme Maranhão (2001), girando o PDCA, o item 8.5 - Produção e 

Provisão de Serviço, é a fase de execução (Do). Na ISO 9001:2015, está 

determinado que a organizações devem controlar a produção através da 

disponibilização da documentação, infraestrutura, recursos de monitoração, pessoas 

competentes entre outros recursos necessários (ABNT, 2015). Segundo Campos 

(2016), a empresa deve determinar meios necessários para a identificação e 

rastreabilidade para assegurar a conformidade, para a preservação das 

propriedades de terceiros, determinar requisitos para atividades pós-entrega e 

manter o controle de mudanças na produção que venham a afetar o produto. 
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Na norma ISO 9001:2015, o item 8.6 - Liberação de Produtos e Serviços 

instrui que a organização assegure que os produtos liberados tenham passado por 

todas as etapas planejadas de forma satisfatória e retenha informação documentada 

contendo evidencia da conformidade do produto e identificação dos responsáveis 

pela liberação (ABNT, 2015). 

Para o item 8.7 - Controle de Saídas Não Conformes, a ISO 9001:2015 

recomenda que as empresas estabeleçam controles para que os itens não 

conformes sejam identificados e tenha destinação correta (ABNT, 2015). Carpinetti, 

Miguel e Gerolamo (2009), salientam a necessidade de reter informação 

documentada da não conformidade, assim como das posteriores ações tomadas. 

 

2.4 ETO: ENGINEER TO ORDER, ENGENHARIA SOB ENCOMENDA 
 

Conforme Lustosa et al (2008), com o objetivo de facilitar o entendimento das 

características e a interação dos processos produtivos, os sistemas de produção são 

classificados de várias formas, sendo as mais conhecidas, pelo grau de 

padronização do produto e sua natureza. 

Segundo Bowersox et al (2014), quatro tipos de classificação são 

normalmente utilizados pelas empresas, os quais demonstram diferentes 

capacidades de satisfação dos requisitos do cliente. Estas são: Engenharia sob 

encomenda (ETO – Engineer To Order), Produção sob pedido (MTO – Make To 

Order), Montagem sob Pedido (ATO – Assembly To Order), Produção para Estoque 

(MTO – Make To Stock). 

Lustosa et al (2008) definem que a produção ETO é aplicada a projetos, onde 

existe a participação do cliente antes da colocação do pedido. A definição da 

matéria-prima utilizada é um requisito do projeto, o que justifica a não existir um 

estoque. Para cada produto gerado em ETO, existe a necessidade de criação de um 

projeto, pois os mesmos são exclusivos e personalizados, de acordo com as 

necessidades do cliente. Geralmente o processo de produção adotado é sob 

encomenda (BOWERSOX, et al. 2014).  

Marques (2012), salienta que um sistema orientado para a encomenda tem as 

atividades programadas a partir do pedido de compra, assim podendo determinar as 
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especificações a utilizar, determinar maquinários e ajustar a linha. Megliorini (2003) 

destaca as principais características das empresas de produção sob encomenda:  

 produção: composta de grande variedade de produtos em pequenos 

volumes; 

 regime de produção: muito flexível; 

 previsão de vendas: em geral, para poucos meses; 

 projeto de produto: é frequentemente alterado durante a produção. O 

produto é projetado de forma a poder ser executado com equipamento 

disponível; 

 equipamento: do tipo universal com ajustagens muito frequentes e 

carga de trabalho das máquinas sujeita a variações; 

 movimentação dos materiais: feita em equipamento flexível, geralmente 

com pouca repetição, necessita de corredores e passagens entre 

equipamento. É necessário instruir sobre “o que” e “para onde” mover; 

 material: materiais de grande variedade se acumulam, geralmente, em 

cada operação; estoque relativamente grande; 

 pessoal: operários especializados tem trabalho variado. Há necessidade 

de determinar a cada dia que trabalhos o pessoal deverá executar; 

 

2.5 EQUIPAMENTOS ESPECIAIS: PROJETO E FABRICAÇÃO 
 

Conforme Megliorini (2003), após a identificação de uma possibilidade de 

venda de um produto, deve ser gerada uma proposta técnico-comercial, a qual além 

de disponibilizar dados comerciais como o preço, também traz em seu corpo um pré-

projeto, elaborado pelo setor de engenharia, a partir dos requisitos e especificações 

impostos pelo cliente, requisitos técnicos de projetos e serviços a serem ofertados. 

Após a proposta, acontecem as negociações para eliminação de dúvidas e 

fechamentos de divergências, que levarão a posterior assinatura do contrato, que é 

o sinal para que a engenharia gere o projeto detalhado em conformidade com 

normas, especificações e requisitos do cliente e estatutários, assim como a 

produção e qualidade se planejarem para executar um produto conforme. 

Um projeto se caracteriza por sua singularidade, com entregas de 

características únicas, num período de tempo pré-determinado e de forma gradativa, 

conforme planejado (VALLE et al., 2014).  
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Maximiano (2002) define que a gestão de um projeto consiste em planejar, 

organizar, executar e controlar. Estas fases do processo de gestão do projeto podem 

se resumir em: Preparar o Projeto (do produto e dos processos), determinando os 

prazos e recursos necessários; Mobilizar recursos com o detalhamento dos planos 

básicos; Realizar as atividades com a execução do plano e controle das atividades, 

do ponto de vista técnico; Encerrar o projeto com a apresentação do produto, 

desmobilização dos recursos e os balanços necessários. 

O sistema de produção para grandes projetos é diferenciado, pois cada 

projeto é único, onde vai existir uma sequência de atividades de longa duração ao 

longo do tempo onde apresentam pouca ou nenhuma repetitividade (Moreira, 1998). 

Slack (1996), explica que a essência do processo de projeto é que as atividades são 

bem definidas e tem prazo para iniciar e terminar, por conta da complexidade das 

atividades, com utilização de mão-de-obra, normalmente bem qualificada, e os 

demais recursos disponibilizados de maneira especial, o que justifica o alto custo e a 

dificuldade para gestão do planejamento e controle (Moreira, 1998). 

 

2.6 MONTAGEM DE EQUIPAMENTOS ESPECIAIS EM CAMPO 
 

O detalhamento da montagem de equipamentos especiais em campo é 

abordado de uma maneira mais completa através das Normas Técnicas da 

PETROBRAS (2012 e 2014), onde seguem: 

Na Norma Técnica N-0269, o processo de montagem constituído de 

atividades executadas em campo para complementar a fabricação do equipamento e 

o seu posicionamento no local de operação. 

Na Norma Técnica N-0271, é definido que o processo de montagem dos 

equipamentos deve seguir fielmente o que foi estabelecido no projeto do produto. 

Para o processo de montagem, a montadora deve apresentar o cronograma de 

projeto com detalhamento das etapas de montagem onde são estabelecidas 

informações sobre o recebimento de equipamentos e materiais em campo e as 

paradas de inspeções e testes as serem executados. 

Finalizado o processo de projeto e fabricação do equipamento no fornecedor, 

o mesmo irá ser embalado e enviado ao campo. A Norma Técnica N-0268, define 

que todas as partes do equipamento devem ser identificadas, mantendo a 
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rastreabilidade do produto, embaladas e carregadas no veículo da transportadora de 

forma a evitar danos ao equipamento. 

Após chegada no campo, conforme N-0271, o equipamento passa por uma 

inspeção, onde são verificados o conteúdo e a constatação do seu perfeito estado. 

O armazenamento no campo deve ser feito de maneira a manter os materiais 

protegidos. 

A N-0271 complementa que a montadora deve preparar toda uma 

documentação que será implementada em campo, onde são estabelecidos planos e 

diretrizes dos métodos de fabricação, qualidade, controle e aprovação empregados 

para a montagem e liberação para operação do equipamento.  
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3 METODOLOGIA  
 

Segundo Padronov e Freitas (2013), a metodologia científica é o conjunto de 

procedimentos empregados com o objetivo de atingir o conhecimento, é a linha de 

raciocínio utilizada durante o processo de pesquisa. Para Tozoni-Reis (2009), a 

metodologia não é somente a descrição detalhada das técnicas e instrumentos 

previstos, mas a apresentação do caminho percorrido, com a coerência teórico-

metodológica que se faz necessária. 

O estudo de caso é uma metodologia que, segundo Yin (2001), configura uma 

investigação empírica e compreende um método abrangente, com a lógica do 

planejamento, da obtenção e análise de dados. Ventura (2007), entende esta 

modalidade de pesquisa como a escolha de um objeto de estudo definido pelo 

interesse em casos individuais, visando a investigação de um caso único, bem 

definido, contextualizado em tempo e lugar para que se possa efetivar uma busca 

circunstanciada de informações. 

Durante o estudo de caso utilizam-se variados métodos de pesquisa e coleta 

de dados, sendo estes: documentação, registros em arquivo, entrevistas, 

observação dos participantes envolvidos e artefatos físicos. Para Yin (2001), a 

utilização de documentos em uma pesquisa científica é de importante e grandiosa 

relevância ao modo que permite a comprovação concreta daquilo que está sendo 

argumentado, enriquecendo o conteúdo discutido.  

Neste estudo de caso único serão utilizados documentos (como 

procedimentos, manuais, planos) e registros (relatórios, certificados, fotografias) 

geradas durante o processo de implementação e certificação do Sistema de Gestão 

da Qualidade. 

Acerca do objetivo da pesquisa, este trabalho apresenta características de 

pesquisa exploratória, visto que foi determinado o objeto de estudo, as variáveis que 

seriam capazes de influenciá-lo, e as formas de observação dos efeitos produzidos 

pela variável no objeto. 
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4 DESENVOLVIMENTO 
 

Este trabalho trata-se de um estudo de caso para certificação de um Sistema 

de Gestão da Qualidade conforme a norma NBR ISO 9001:2015 da Empresa X, que 

já tinha seu SGQ certificado conforme NBR ISO 9001:2008. Desta forma, para 

desenvolvimento deste estudo, inicialmente o setor de Garantia da Qualidade da 

empresa foi responsabilizado pela transição da certificação, onde o mesmo gerou 

um relatório de análise para avaliação das mudanças das novas exigências e 

critérios ou ao contrário, como o cancelamento de requisitos anteriores da versão da 

norma, todos os pontos do SGQ que deverão ser modificados, toda documentação e 

ações novas que deverão ser tomadas. Este relatório foi apresentado a Direção da 

Empresa para autorização das mudanças pertinentes que aconteceriam e todo o 

custo, vantagens e desvantagens que estariam relacionados. 

Após análise, com autorização e o apoio da Liderança da empresa, de acordo 

com Maranhão (2001) que divide em etapas o processo de implementação e 

certificação do SGG, junto com o PDCA e os requisitos determinados na ISO 

9001:2015, os seguintes passos foram seguidos conforme descrito no Quadro 1:  

Quadro 1- Resumo dos desvios das auditorias internas 

FASES DO PDCA DESCRIÇÃO DAS ATIVIDADES 

Plan (Planejamento) 

- Determinação do contexto estratégico do 
negócio; 

- Formação e implementação de grupos de 
trabalho;  

- Definição e mapeamento de processos. 

Do (Fazer/ Executar) 

- Elaboração e implementação da 
documentação (manuais, procedimentos, 
instruções, política); 

- Formação e treinamento de auditores 
internos; 

- Elaboração do programa de auditorias. 

Check (Checar/ Verificar) - Execução das auditorias internas. 

Act (Agir) 

- Implementação de planos de ação 
(Melhorias) e ações corretivas; 

- Treinamento de suporte; 

- Auditoria de certificação. 

Fonte: Elaborado pelas autoras 
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Conforme determinado nas etapas anteriores, o contexto estratégico do 

negócio foi detalhado, onde foram determinadas sua missão, visão, valores, o 

cenário atual e objetivos. As partes interessadas foram identificadas e suas 

expectativas e necessidades foram analisadas e descritas. Ainda no planejamento, 

uma equipe foi definida, onde realizaram a identificação dos processos da empresa, 

definiram os que influenciam na qualidade do produto, traçando a interação entre 

eles e estabelecendo suas entradas e saídas. Assim, utilizando também da 

mentalidade de risco, foram identificados e listados os riscos existentes para o 

processo e suas ações/ abordagem de contingência. 

Na etapa de execução, considerando todas as informações levantadas na 

fase do planejamento, toda a documentação que guia os processos da empresa 

(Política, procedimentos, manuais) foi gerada ou revisada, logo, consolidada e 

difundida, assim ditando as diretrizes para que a empresa esteja alinhada com os 

objetivos da qualidade. Os auditores da empresa que já eram certificados passaram 

por um novo treinamento de atualização na nova versão da norma, assim como 

novos auditores internos foram treinados e certificados, ao mesmo tempo que o 

setor de Garantia da Qualidade elaborou e estabeleceu um programa de auditorias 

internas. 

Finalizada a etapa Do, iniciou-se a etapa Check de verificação, que seguindo 

o programa de auditoria, todos os processos determinados foram auditados, assim 

identificando pontos fortes, fraquezas, possíveis falhas ou melhorias no SGQ. 

Na etapa agir, os pontos identificados durante as auditorias foram tratados 

com planos de ação ou não-conformidades, onde foram empregadas ferramentas 

como diagrama de Ishikawa, com o objetivo de melhorar o SGQ continuamente. 

Quando necessário, treinamentos ou palestras foram executados ou 

esclarecimentos foram prestados.  

Com SGQ implementado, solicitou-se a auditoria de certificação por um órgão 

acreditado que atestou a implementação e eficácia do SGQ conforme critérios da 

ABNT ISO 9001:2015. Para Empresa X que produz equipamentos conforme sistema 

ETO, seus produtos são frequentemente montados em campo, onde também foi 

implementado um SGQ, seguindo as mesmas diretrizes estabelecidas pela 

Liderança na Empresa X, que foi certificado durante a montagem do equipamento no 

cliente. Todo o processo de implementação do Sistema de Gestão da Qualidade foi 
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evidenciado por meio da documentação gerada durante o projeto, fabricação e 

montagem de uma esfera de estocagem e avaliado através da certificação, 

satisfação do cliente e bons índices de qualidade. 
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5 RESULTADOS E DISCUSSÃO 

   
Durante o processo de implementação do SGQ para nova versão da norma, 

foram gerados 11 novos documentos, chamados Mapeamentos de Processos 

(Apêndice 1), para cada processo que poderia influenciar na qualidade do produto. 

Este documento detalha o processo com suas entradas, saídas, recursos, controles 

entre outras informações. Ele determina as partes interessadas por processos, os 

registros gerados e os documentos que orientam o processo.  Ainda descreve os 

riscos do processo e as ações de contingência.  Estes mapeamentos tiveram 

importância para o melhor entendimento do fluxo das atividades, das 

responsabilidades, das dificuldades e facilitou para identificar pontos de melhoria. 

Além dos mapeamentos de processo, foram revisados o manual da qualidade e 

alguns procedimentos para adequação dos requisitos e terminologias, e alguns 

outros novos tiveram que ser criados. 

Após criação e adaptação de toda a documentação de gestão, foram 

prestados treinamentos em forma de palestras para todos os funcionários da 

empresa, onde foi apresentada a nova versão da NBR ISO 9001, o comparativo com 

a versão anterior, os pontos fortes que ela traz, os documentos de gestão que foram 

criados, as modificações feitas no SGQ, o impacto dessas mudanças, além de 

relembrar conceitos importantes sobre qualidade, reforçar seus objetivos e tirar 

dúvidas. Este treinamento foi realmente válido, além de divulgar as mudanças, 

houve um alinhamento de conceitos, ideias e objetivos, onde pensamentos errôneos 

foram desfeitos e as pessoas puderam compreender de uma maneira melhor a 

importância da qualidade e de que todos nós somos os responsáveis por mantê-la. 

Após as auditorias internas, foram identificados 8 (oito) pontos de desvio, 

dentre ações corretivas e preventivas (Quadro 2), em 6 (seis) auditorias de 22 (vinte 

e duas) realizadas. 

30



Quadro 2 - Resumo dos desvios das auditorias internas 

PROCESSO 
AUDITADO 

TIPO DE 
DESVIO AÇÃO 

ITEM DA 
NBR ISO 

9001:2015 

ATIVIDADE/ 
SUB-

ATIVIDADE 
CONTROLE DA 
QUALIDADE - 
ENSAIOS NÃO 
DESTRUTIVOS 

NÃO 
CONFORMIDADE 

AÇÃO 
CORRETIVA 7.5.3 Registros de 

Radioproteção 

CONTROLE DA 
QUALIDADE - 
ENSAIOS NÃO 
DESTRUTIVOS 

OBSERVAÇÃO AÇÃO 
PREVENTIVA 8.5.1-C 

Inspeção de 
Soldagem e 
Controle de 

Relatórios de 
Ensaios 

CONTROLE DA 
QUALIDADE - 
ENSAIOS NÃO 
DESTRUTIVOS 

NÃO 
CONFORMIDADE 

AÇÃO 
CORRETIVA 7.2 

Certificação de 
Pessoal - Teste 

de Estanqueidade 

PRODUÇÃO NÃO 
CONFORMIDADE 

AÇÃO 
CORRETIVA 7.5 Documentação 

Informatizada 

PRODUÇÃO OBSERVAÇÃO AÇÃO 
PREVENTIVA 

0.3.3 
6.1 Gestão de Risco 

GERÊNCIA DE 
CONTRATOS OBSERVAÇÃO AÇÃO 

PREVENTIVA 10.3 
Administração de 

Contratos - 
Melhorias 

CONTROLE DA 
QUALIDADE - 
ENGENHARIA 

DA QUALIDADE 

OBSERVAÇÃO AÇÃO 
PREVENTIVA 7.5.3 

Controle e 
distribuição de 
documentos 

ALMOXARIFADO NÃO 
CONFORMIDADE 

AÇÃO 
CORRETIVA 4.4.1-C Controle de 

Indicadores 
Fonte: Elaborado pelas autoras 

 

Os desvios foram tratados e a auditoria de certificação foi solicitada, onde não 

se registrou nenhum desvio, com a certificação sendo, assim, obtida. 

Para evidenciar a aplicação dos requisitos da norma no SGQ da Empresa X, 

será disposta a documentação gerada nas etapas de Projeto, Fabricação e 

Montagem de duas Esferas de Estocagem. 

Após término do orçamento, na efetivação da compra, todos os requisitos dos 

clientes devem estar contemplados em um contrato, onde, além de abordar a parte 

comercial, são descritos todos os pontos que devem ser considerados, como 

características técnicas, de qualidade ou específicas. Durante o projeto de acordo 

com a NBR ISO 9001:2015, foram gerados cronogramas que englobem todas as 

etapas, do projeto a montagem (Apêndice 2). 
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Ainda durante o projeto, foi emitida toda a documentação que direcionou a 

fabricação e montagem do equipamento, como os desenhos, procedimentos, 

instruções e planos de soldagem, tratamento térmico, inspeção e teste. Toda essa 

documentação foi controlada pelo responsável por sua atualização e 

disponibilização a partir da sua emissão até a finalização da montagem do 

equipamento.  

Na fabricação, seguindo a documentação gerada no projeto, a matéria-prima 

foi transformada onde foram empregados processos como corte, conformação e 

soldagem. Objetivando a qualidade, todos os envolvidos nos processos de 

fabricação foram treinados e capacitados para suas funções como pode ser visto 

nas Figura 4.  

Figura 4 - Qualificação de Soldador 

 
Fonte: Documentação cedida pela Empresa X 
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Outro item da norma é garantir a qualidade do produto ainda durante o 

processo de fabricação, neste caso, profissionais da área de inspeção também são 

treinados e certificados para executar inspeções da qualidade em diferentes 

métodos, conforme pode ser visto na Figura 5. 

Figura 5 - Certificado de Qualificação de Inspetor 

 
Fonte: Documentação cedida pela Empresa X 

 

Para atestar a qualidade do processo de fabricação e do produto foram 

gerados registros das inspeções nas várias etapas de fabricação (Figura 6). Estes 

registros são gerados, codificados e aprovados pelos responsáveis determinados. 
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Figura 6 - Relatório de Inspeção Visual e Dimensional de Solda 

 
Fonte: Documentação cedida pela Empresa X 
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Todos os maquinários ou equipamento, de acordo com estudos de normas e 

determinação da empresa, foram calibrados para assegurar um processo 

homogêneo e padronizado, como pode ser visto na Figura 7. 

Figura 7 - Certificado de Calibração da Máquina de Solda 

 

Fonte: Documentação cedida pela Empresa X 
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Na Figura 8 está sendo demonstrado um exemplo de um dos relatórios de 

calibração de um instrumento de medição utilizado na obra, seguindo os requisitos 

da ISO 9001:2015, que determina que os instrumentos de medição sejam 

calibrados, garantindo a padronização dos resultados da medição e a qualidade do 

produto final. 

Figura 8 - Certificado de Calibração de Paquímetro 

 

Fonte: Documentação cedida pela Empresa X 
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Se durante as inspeções forem identificados desvios, os mesmos devem ser 

tratados através de reparos e relatórios de não-conformidade de produto, o que não 

foi evidenciado durante a fabricação das esferas, o que é considerado positivo em 

termos de SGQ. 

Após a fabricação do equipamento, foi gerada uma documentação técnica, 

que detalha todo o projeto do equipamento e os registros gerados, que funciona 

como uma garantia do produto. Esta documentação foi apresentada e aprovada pelo 

cliente. 

Como todas as normas (contratuais) e legislações aplicáveis devem ser 

seguidas, esta esfera de estocagem se enquadra como um vaso de pressão na NR-

13, a qual foi gerada uma documentação em emissão inicial, conforme requisitos da 

norma regulamentadora, que será finalizada durante a montagem e teste final do 

equipamento, logo entregue ao cliente que deve manter e atualizar periodicamente, 

por fim de segurança. 

Com a fabricação finalizada, as partes do equipamento foram enviadas ao 

cliente, onde foi dado início a montagem (Figura 9). Até o término da fabricação, 

nenhuma reclamação do cliente, não conformidades e desvios dos indicadores 

foram registrados. 
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Figura 9 - Envio do Equipamento ao Cliente 

 
 Fonte: Documentação cedida pela Empresa X 

 

Para a montagem das esferas, foi criada uma extensão do SGQ, onde foi 

gerada e implementada uma documentação de gestão específica, constituída de um 

Plano da Qualidade e mais 25 procedimentos que norteiam e mantem o SGQ no 

canteiro de obras, além de terem que seguir também toda documentação, específica 

para esta obra, gerada na etapa de projeto. 

Esse SGQ implementado no canteiro de obras foi avaliado através de um 

programa de auditorias internas específico, onde devem ser executadas auditorias 

de acordo com o cronograma da obra, nos avanços de 25%, 50% e 75% de 

montagem do equipamento.  
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Na realização da auditoria de 25%, de avanço, ou seja, ainda no início da 

obra, com um SGQ recém implantado, foram abertas 2 observações para tratar de 

documentação, conforme o Quadro 3. 

Quadro 3 - Resumo dos desvios das auditorias internas 

PROCESSO 
AUDITADO 

TIPO DE 
DESVIO 

AÇÃO 
ITEM DA 
NBR ISO 

9001:2015 

ATIVIDADE/ SUB-
ATIVIDADE 

SITE 
ERECTION 

OBSERVAÇÃO AÇÃO 
PREVENTIVA 7.5 

Utilização correta da 
ferramenta de gestão 

de documentação. 

SITE 
ERECTION 

OBSERVAÇÃO AÇÃO 
PREVENTIVA 7.5 

Melhoria no 
procedimento de 
Qualificação de 

Soldadores 
Fonte: Elaborado pelas autoras 

 

As Observações abertas na auditoria foram registradas por meio de duas 

SAM’s, onde foi identificada a causa raiz e as devidas providencias foram tomadas 

até o encerramento da SAM. 

A segunda auditoria foi realizada quando o avanço da obra completou 50%. 

Esta auditoria foi realizada em conjunto com a auditoria externa de certificação na 

norma ISO 9001:2015. Nestas duas últimas auditorias, interna e externa, nenhum 

ponto foi levantado, nenhuma SAM, observação ou sugestão foi registrada, logo o 

SGQ implantado no canteiro de montagem do equipamento no Cliente obteve a 

certificação.  
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6 CONCLUSÃO  

 
Este trabalho demonstrou de uma forma mais detalhada a implementação de 

um Sistema de Gestão da Qualidade na fábrica e no campo utilizando o Ciclo PDCA 

como ferramenta principal e os requisitos da norma NBR ISO 9001:2015 em uma 

empresa cujo sistema de produção é o ETO, onde são fabricados produtos de 

grandes proporções, elevado nível de detalhamento e únicos conforme necessidade 

do cliente, que em geral são indústrias como petroquímicas, papel e celulose, usinas 

de energia entre outras. 

Durante a implementação do SGQ na fábrica para elaboração do projeto e 

fabricação do produto, notou-se que a documentação de gestão padronizada tende 

a ser mais genérica onde os parâmetros dos processos são determinados em 

documentos específicos para cada produto que está sendo produzido. Já no campo 

durante a montagem de um ou mais produtos, a documentação costuma ser mais 

específica apesar de ter que estar de acordo com os procedimentos de gestão do 

cliente. 

Assim, verificou-se que apesar das peculiaridades de um sistema de 

produção não seriado é possível aplicar de forma plena a norma ISO 9001:2015 e a 

padronizar o SGQ de forma eficiente, onde os processos sejam planejados, 

controlados, avaliados e aperfeiçoados, assim garantindo sempre a qualidade do 

produto e a satisfação do cliente.  

Dessa forma, a implementação do SGQ e sua certificação pode ser 

empregada como uma ferramenta estratégica, com um significativo e elevado nível 

de sucesso, promovendo a boa saúde do negócio. 
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APÊNDICE 2 – CRONOGRAMA DE PROJETO  
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