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RESUMO

As empresas estdo cada vez mais preocupadas em oferecer produtos ou servi¢os de alta
qualidade a fim de satisfazerem seus clientes da melhor forma e garantirem uma boa posigéo
no mercado, para tanto diferentes métodos e programas da qualidade se difundem pelo
mundo, sendo que um dos mais discutidos nos dias de hoje por estudiosos da area e
empresarios, € a auditoria e o registro da qualidade conforme o sistema da qualidade
determinado pelas normas da Série ISO 9000. Para o desenvolvimento do presente trabalho,
discute-se inicialmente aspectos relacionados a qualidade, como o conceito e a histéria da
gestdo da qualidade, a certificacdo de qualidade 1ISO 9000, suas vantagens e desvantagens, aos
capitulos da norma ISO 9001:2000, as atividades de auditorias internas e ao ciclo PDCA.
Apresenta-se tambem um estudo de caso relativo a realizacdo de auditorias internas com o
intuito de implantar a norma 1SO 9001:2000 em uma empresa que produz equipamentos em
aco inox. Para o desenvolvimento da pesquisa foram realizadas auditorias internas,
apresentado e detalhado seu procedimento bem como seus formularios, e posteriormente,
foram feitas analises e identificados 0s pontos positivos e negativos, assim como, as
dificuldades encontradas na realizacdo das auditorias internas. O estudo finalizou com as
conclusdes a respeito do objeto proposto, obtido a partir da analise das auditorias realizadas
na empresa estudada e foi proposta uma visao de auditoria relacionando-a com o ciclo PDCA.
Ressalta-se a idéia de que o sucesso de uma auditoria interna estd fortemente condicionado
pela efetiva consecugdo de uma cultura de qualidade na empresa, e um forte envolvimento dos
profissionais.

Palavras-chave: Auditoria interna; 1SO 9001:2000; Ciclo PDCA.
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1.  INTRODUCAO

O aumento da competitividade e a maior exigéncia por parte dos clientes estdo conduzindo as
organizac@es a buscarem técnicas e métodos para a melhoria da qualidade de seus produtos e
servigos, além, é claro, investimento em tecnologia, 0 que, consequentemente, sera um fator

primordial para alcancar as metas tracadas para o crescimento.

Com isso, o certificado da familia ISO 9000 passou a ser ndo s6 uma forma de diferenciacéo
perante a concorréncia, mas também uma forma de garantia de qualidade para o consumidor

final.

A norma ISO 9001 é utilizada pelas organizacdes que controlam seus sistemas de qualidade

durante todo o ciclo de desenvolvimento dos produtos, desde o projeto até o servigo prestado.

Baseado neste fato, o presente trabalho abordara pontos pertinentes a aplicacdo pratica de
auditorias internas para a consecucéo da certificacdo 1SO 9001, como por exemplo, métodos,

dificuldades encontradas nas atividades das auditorias, entre outras questdes.

A certificacdo 1SO 9001, hoje em dia, é um fator basico, e, essencial para uma empresa que

deseja ocupar espaco e ser respeitada.

1.1  Objetivo

Expor os métodos e procedimentos aplicados nas auditorias internas de uma empresa de
equipamentos industriais de aco inoxidavel, abordando também as dificuldades de correcédo
das ndo conformidades encontradas nas auditorias, ou seja, dificuldades de correcdo do que
ndo esté de acordo com o procedimento da empresa.

1.2 Estrutura do Trabalho

A presente monografia esta dividida em quatro capitulos da seguinte forma:

Capitulo 1 — Introdugdo: Apresenta uma pequena introducao teorica, o tema da pesquisa e seu
Obijetivo.



Capitulo 2 — Revisao Bibliogréafica: O presente capitulo levanta todo o material bibliografico
encontrado sobre qualidade, o que é a certificacdo 1SO 9000, os capitulos da norma I1SO
9001:2000, as atividades de auditoria interna e o ciclo PDCA.

Capitulo 3 — Desenvolvimento: O seguinte capitulo apresenta o diagnéstico global da empresa
estudada, iniciando pela caracterizagcdo da mesma, seguido da metodologia aplicada antes,

durante e depois das auditorias internas e posterior analise e a avaliacao destes procedimentos.

Capitulo 4 — Concluséo: Neste ultimo capitulo, encontram-se as consideracdes finais sobre a

problemética apresentada e a recomendac&o final do trabalho.



2. REVISAO DE LITERATURA

Esse topico tem como objetivo discorrer sobre o papel da qualidade nas empresas atuais,
visando identificar sua evolucdo, importancia e determinacdo para a sobrevivéncia das
organizacbes em um ambiente competitivo, tendo inclusive que propiciar alteracdes
significativas para alcancar, por exemplo, uma das certificagdes mais importantes no mundo
globalizado, a 1ISO 9000.

2.1  Conceito de Qualidade

A qualidade em uma organizacdo significa a diminuicdo da frequéncia de erros, retrabalho,
desperdicio, falhas de campo e insatisfacdo do cliente, tendo como principal efeito a reducéo
de custos. Para Paladini (2004), o conceito de qualidade deve envolver dois elementos: a
multiplicidade de itens e 0 processo evolutivo, ou seja, ndo se pode definir um conceito que
seja estatico e que considere elementos isolados. Assim, qualidade pode assumir varios

conceitos considerando também inimeras abordagens.

Segundo Garvin (1992), identifica-se cinco abordagens principais para definicdo da
qualidade: a transcendente, a baseada no produto, a baseada no usuario, a baseada na

producéo e a baseada no valor. Estas abordagens definem qualidade da seguinte forma:

1- Na visdo transcendente, qualidade € sindbnimo de “exceléncia inata”. Portanto, pode-se
observar que nesta visdo, qualidade é algo abstrato, ou seja, muito subjetivo, visto que

ndo é algo mensuravel;

2- De acordo com as definigdes baseadas no produto, qualidade é uma variavel precisa e

mensuravel, ao contrario da visdo transcendente citada a cima;

3- As definicdes baseadas no usuario partem da premissa de que a qualidade “esta diante

dos olhos de quem observa”

4- J4 as definigBes baseadas na producdo concentram-se no lado da oferta da equacdo e
se interessam basicamente pelas praticas relacionadas com a engenharia e a producao.
Portanto, observa-se que para esta visdo, qualidade é medido através do produto e seu

projeto;



5- E, por ultimo, de acordo com as defini¢gdes baseadas no valor, qualidade é definida em
termos de custos e precos. Assim, tem-se nesta visdo que qualidade € medida de
acordo com as condi¢cdes dos clientes, tanto em questdo de uso quanto a sua

viabilidade.

Desta forma, verifica-se no Quadro 2.1 algumas definicdes de qualidade de acordo com o

autor e a respectiva abordagem:

Quadro 2.1: Definicdo de Qualidade

Abordagens Autor Definicéo da Qualidade
“Qualidade ndo é uma idéia ou uma coisa concreta, mas uma terceira
Transcendentes | Pirsig, 1974 entidade independente das duas... embora ndo se possa definir
qualidade, sabe-se o que ela é”.
Baseadas no Leffler, 1982 “Qualidade refere-se as quantidades de atributos sem preco presentes
Produto em cada unidade do atributo com preco”.
Edwards, 1968 “Qualidade consiste na capacidade de satisfazer desejos...”.

Baseadas no _ _ _ _
Usuario Juran, 1974 “Qualidade é a adequacdo ao uso”. Esta adequacdo, segundo Juran, se

divide em duas direcdes: caracteristicas de produto que atendem
necessidades de clientes e auséncia de deficiéncias.

Baseadas na Gilmore, 1974 “Qualidade é o grau em que um produto especifico esta de acordo com
Producéo um projeto ou especificacdes”.

Feigenbaum, “Qualidade quer dizer o melhor para certas condi¢Bes dos clientes.
Baseadas no 1961 Essas condicdes séo (a) o verdadeiro uso e (b) o preco de venda do
Valor produto”.

Fonte: Garvin, 1992

2.2  Gestao da Qualidade

Com o crescimento da globalizacdo, a gestdo da qualidade tornou-se indispensavel para a
lideranca e para o aperfeicoamento continuo de todas as organizacdes. Estas por sua vez
produzirdo beneficios para clientes, acionistas, fornecedores, entre outros, através da

aplicacdo de oito principios de gestdo da qualidade.

A gestdo da qualidade se estabelece através de dois focos principais: “adequagdo ao uso” e
“satisfacdo do consumidor”. A qualidade é buscada em todo o processo produtivo, para que o
produto também saia dentro das especificacdes pré-determinadas, influenciando assim na
satisfacdo do cliente (PALADINI, 2004).

De acordo com a ABNT/ CB-25,0 (apud, MELLO et al, 2002) os oito principios da gestdo da

qualidade, sd@o fundamentais para conduzir e operar uma organizacao, visando melhorar



continuamente seu desempenho ao longo prazo, pela focalizacdo nos clientes e, a0 mesmo
tempo, encaminhando as necessidades de todas as parte interessadas. Estes oitos principios
sdo (MIGUEL, 2001):

1. ORGANIZAGCAO FOCADA NO CLIENTE: as organizacOes dependem dos clientes, portanto,
devem entender suas necessidades atuais e futuras, atender aos seus requisitos, e

buscar exceder suas expectativas.

2. LIDERANCA: 0s lideres devem estabelecer uma unidade de propdsito e direcdo da
organizacéo, fazendo com que as pessoas se tornem envolvidas na busca dos objetivos

da organizagéo.

3. ENVOLVIMENTO DE PESSOAS: 0 total envolvimento das pessoas de uma organizacao

permite o uso de suas habilidades para beneficiar a empresa.

4. ABORDAGEM DE PROCESSOS: a busca de resultados é alcancada mais eficientemente

quando os recursos e atividades envolvidas séo gerenciados como um processo.

5. ABORDAGEM DO SISTEMA PARA GERENCIAMENTO: identificar, entender e gerenciar um
sistema de processos inter-relacionados em dire¢cdo a um objetivo aumenta assim a

eficiéncia e a eficicia da organizacao.

6. MELHORIA CONTINUA: esse principio deve ser um objetivo permanente da

organizacao.

7. ABORDAGEM FACTUAL PARA TOMADA DE DECISOES: as acdes sdo baseadas na analise

de dados e informagdes reais.

8. RELACAO CcOM FORNECEDORES COM BENEFiCIOS MUTUOS: esse beneficio matuo faz

com que valorize o relacionamento.

E possivel verificar com mais detalhes sobre esses principios no ANEXO A — Principios da
Gestdo da Qualidade, onde séo apresentados as definigdes, as aplica¢fes e 0s beneficios dos
oito principios da Gestéo da Qualidade de acordo com Mello et al (2002).

Segundo Paladini (2004) a Gestao da Qualidade passa a ser Gestdo da Qualidade Total se suas
atividades envolverem todos os requisitos que produtos e servi¢os devem ter para realizar o

que o cliente deseja, em termos de necessidades, preferéncias, gostos, entre outros.



A melhoria continua tem sido considerada sinénimo da qualidade total devido a sua
perspectiva evolutiva. Por conseqléncia, Gestdo da Qualidade Total é o processo destinado a
investir, continuamente, em mecanismos de melhoria, ou seja, de aumento da adequacdo de

produtos e servigos ao fim a que se destinam (PALADINI, 2004).

O TQM (Total Quality Management ou Gestdo pela Qualidade Total) incorpora uma série de
acOes que uma organizacdo deve realizar para alcancar a melhor qualidade possivel e
diferenciar-se no mercado. TQM pode também ser definido como um sistema estruturado que
visa satisfazer clientes internos e externos, além dos fornecedores, integrando o ambiente de
negécios com melhoria continua, através de ciclos de desenvolvimentos, melhoria e

manutencdo aliados a uma mudanca cultural na organizacdo (MIGUEL, 2001).

Segundo Feigenbaum (apud MIGUEL, 2001) TQM é um sistema eficiente para integracdo do
desenvolvimento da qualidade, da manutencdo da qualidade dos diversos grupos de uma
organizacao para permitir producdo e servigcos aos niveis mais econdmicos, que levem em

conta a satisfacdo do cliente.
Conforme Miguel (2001), o TQM inclui tépicos como:
- Gerenciamento do processo,
- Lideranca,
- Gestéo de fornecedores,
- Sistemas da qualidade,
- Controle estatistico do processo,
- Politicas da qualidade,
- Programa de zero defeitos,
- Treinamento,
- Planejamento,
- Determinacgéo dos custos da qualidade,

- Benchmarking



TQM néo apresenta um modelo Unico ou uma definicdo universal, fazendo com que as
organizacOes tendam a basear-se em critérios como aqueles utilizados nos Prémios Nacionais
de Qualidade, como por exemplo, o Deming Prize, no Japdo, o Malcolm Baldrige National
Award,nos Estados Unidos (MIGUEL, 2001).

Para Weidmann (apud MIGUEL, 2001) o sucesso para 0 TQM se da através de alguns

fatores, tais como:
- Estratégia de longo prazo;
- Gerenciamento da qualidade como um processo permanente;
- Gerenciamento da qualidade como responsabilidade gerencial,
- Satisfacao do cliente como fator-chave;
- Conceito de qualidade orientado para o cliente;
- Foco nos funcionérios;
- Gerenciamento por fatos.

Entretanto, Hooper (apud MIGUEL, 2001) aborda o gerenciamento da qualidade através de
oito principios da qualidade (detalhado no ANEXO A — Principios da Gestdo da Qualidade).
Ele alega que a abordagem da Politica da Qualidade, Gerenciamento da Qualidade e do
Sistema da Qualidade, como base da familia 1SO 9000, é muito indireta e ndo expressa a
linguagem gerencial. Além disso, a relacdo entre o sistema da qualidade de uma organizacao e
0 sistema gerencial ndo € clara e tdo pouco operacional. Neste principio, a aplicacdo dos
Principios de Gerenciamento da Qualidade melhorard a base da série ISO 9000. Portanto, a
introducgdo destes principios trard beneficios para os clientes, fornecedores, proprietarios das

empresas, e sociedade em geral (MIGUEL, 2001).
Conforme Miguel (2001), pode se notar que:
- O fator 2 de Weidmann é similar ao principio 4 de Hooper.
- Os fatores 4 e 5 de Weidmann correspondem ao principio 1 de Hooper.

- O fator 6 de Weidmann é similar ao principio 3 de Hooper.



- O fator 7 de Weidmann é similar ao principio 7 de Hooper.

Através dessa comparacdo, percebe-se que apesar de existirem abordagens diferenciadas com

relacdo a definicdo de TQM, existem também similaridades entre elas.

2.3  Historia da Gestao da Qualidade

Os primeiros trabalhos sobre administracdo surgiram no século XX, com o advento da
Administracdo Cientifica, tendo Taylor como seu maior representante, dando énfase as
tarefas, e a Teoria Classica, sendo Fayol o tedrico de maior destaque, que enfatizava as
estruturas. Em virtude das conseqiéncias da Revolugdo Industrial, como o crescimento
acelerado e desorganizado das organizagdes, seu aumento de dimensdo e a necessidade de
elevar a eficiéncia e a competéncia das empresas, originou-se a abordagem Classica da
Administracdo (OLIVEIRA et al, 2004).

A Administracdo Cientifica utiliza-se de algumas no¢fes basicas para dar sustentacdo aos
mecanismos de gestdo, tais como, a idéia de que o0 homem € um ser essencialmente racional.
Assim, quando necessita tomar alguma deciséo, este tende a conhecer todas as possibilidades
de acdo e suas consequéncias, para entdo selecionar a melhor alternativa, sendo considerada
cada decisdo como motivada por elementos econémicos. Outro referencial da Administragdo
Cientifica € sobre o processo de desenvolvimento do trabalho, que consiste, na existéncia de
apenas uma maneira certa para se executar uma dada operacdo. Ainda com base nos
referenciais da Administracdo Cientifica, tem-se como principal objetivo, garantir o maximo
de prosperidade ao dono da empresa €, a0 mesmo tempo, 0 maximo de vantagens materiais ao
operério. Cria-se, portanto, uma perfeita identidade de interesses de empregados e patrGes
(PALADINI, 2004).

De acordo com Paladini (2004), Henri Fayol fixou alguns principios para o desenvolvimento

do trabalho, tais como:

O trabalho requer especializacéo;
- E fundamental que haja disciplina no trabalho;
- Existe uma relacdo clara entre autoridade e responsabilidade;

- Existe um fluxo Unico de autoridade;



- Ha& uma relacéo unica entre chefes e objetivos;
- A autoridade deve ser estruturada linearmente; e
- O interesse individual € menos importante do que o interesse geral.

A andlise do trabalho, especificamente, o estudo dos tempos e movimentos, foi iniciada na
Administracdo Cientifica, procurando detalhar o trabalho para otimiza-lo a partir de cada
movimento elementar, com o objetivo de obter com o mesmo custo e esforco, o maior
rendimento. Esse controle dos tempos e movimentos faz com que se eliminem movimentos
desnecessarios, possuindo uma base segura para melhorar a eficiéncia do trabalho e, assim, o
rendimento da producéo (PALADINI, 2004).

No entanto, Henry Ford criou mecanismos interessantes de administracdo, como o projeto de
producdo em série ou em massa, que se baseia na simplicidade, onde o processo produtivo
deve ser composto por operacdes planejadas, ordenadas e continuas. Para Ford, a producao
em massa tende a produzir efeitos positivos, tais como: prioridade ao controle de operagdes,
prioridade a operacdo racional do homem, prioridade ao produto acabado, e, prioridade aos
procedimentos cientificos de trabalho (PALADINI, 2004).

Segundo Chiavenato (apud PALADINI, 2004) o projeto administrativo de Ford fica mais

explicito quando se consideram seus trés principios basicos:

1. INTENSIFICACAO: consiste em diminuir o tempo de producdo via utilizacdo de

equipamentos e matéria-prima, bem como a rapida coloca¢do do produto no mercado;

2. ECONOMICIDADE: consiste em reduzir a0 minimo o volume de estoque da matéria-

prima em transformagé&o.

3. PRODUTIVIDADE: consiste em aumentar a capacidade de produg¢do do homem no

mesmo periodo, pela racionalizacdo de suas atividades.

Portanto, Taylor e Ford tratam da mesma ideia, em que tanto o operario quanto o empresario
fiquem satisfeitos. O ideario do fordismo-taylorismo defende a divisdo do trabalho, a
producdo em massa, 0 estudo de tempos e movimentos, o desenho de cargos e tarefas, a

padronizacdo e a produtividade no trabalho.
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Pode-se perceber assim, que qualidade é uma das preocupacfes da administracdo de longa
data, na tentativa de corrigir erros de produtos com defeitos, de simplificar e a racionalizar os

procedimentos de tarefas e agilizar a comercializacao dos produtos.

A forma original da qualidade era relativa e voltada para inspecdo e atingia apenas oS
departamentos de produgdo e operagOes; atualmente, as atividades relacionadas com a
qualidade se ampliaram e sdo consideradas essenciais para 0 sucesso estratégico. Deste modo,
a qualidade abrange fungdes como compras, engenharia e pesquisa de marketing, recebendo a
atencéo de diretores executivos (GARVIN, 1992).

Segundo Garvin (1992), a gestdo da qualidade passou por quatro eras marcantes: inspec¢éo do
produto, controle estatistico da qualidade, garantia da qualidade e a gestdo estratégica da
qualidade. O Quadro 2.2, relaciona as énfases, 0s métodos, os responsaveis pela qualidade e a

orientagéo e abordagem das quatro “eras da qualidade”.

Quadro 2.2: As Quatro Eras da Gestdo da Qualidade

Identificacdo das Eras da Qualidade
caracteristicas Inspecio Controle E§tatist|co Garantia da Gestao Est_ratéglca da
da Qualidade Qualidade Qualidade
Uniformidade | Uniformidade do|Toda a cadeia de|As necessidades de
do produto produto com menos | producdo, desde o |mercado e do consu-
Enfase inspecéo projeto até o mercado, | midor

e a contribuicdo de
todos 0s  grupos

funcionais.
Instrumentos Instrumentos e | Programas e sistemas | Planejamento  estraté-
. de medigdo técnicas estatisticas gico, estabelecimento de
Métodos L .
objetivos e a mobi-
lizacdo da organizacao.
Departamento | Departamento de | Todos os departa- | Todos da empresa, com
Responsaveis pela | de inspecdo produgdo e en-|mentos, mas a altala alta geréncia exer-
Qualidade genharia geréncia se envolve | cendo forte lideranca
perifericamente
Orientacédo e “Inspeciona” a|“Controla” a Quali- | “Constréi” a Quali- | “Gerencia” a Qualidade
Abordagem Qualidade dade dade

Fonte: Garvin, 1992

Segundo Miguel (2001) os primeiros grupos relacionados a qualidade nas empresas eram
integrantes dos Departamentos de Inspecéo, onde eram feito comparagdes entre os produtos e
as especificagdes. Entretanto, esses grupos ndo eram independentes, e se reportavam na

verdade para a prépria producdo, causando muitas vezes conflito de interesses.
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Por volta de 1940, os grupos de inspec¢éo transformaram-se em Departamentos de Controle da
Qualidade, pois com a Segunda Guerra Mundial, os militares necessitavam que os produtos
estivessem livres de defeitos e s6 poderia ser assegurada se o Controle da Qualidade tivesse
autonomia sobre a producdo. A qualidade definida agora como conformidade as
especificacBes, era controlada em todos os estdgios da produgdo. Dessa forma, a
responsabilidade sobre a qualidade era transferida a um Departamento de Controle da
Qualidade independente, considerado como um “policiamento” da qualidade. Além disso, 0
Departamento de Controle da Qualidade era agora separado da producdo, proporcionando
maior autonomia nos seus trabalhos (MIGUEL, 2001).

A partir da década de 50, o Departamento de Controle da Qualidade evoluiu, transformando-
se em Departamento da Garantia da Qualidade. Estes departamentos objetivavam a garantia
da qualidade do produto e processo através de auditorias, treinamento, analises técnicas,
incentivando e pressionando as areas operacionais com relacdo a melhoria da qualidade
(MIGUEL, 2001).

Apdbs os desenvolvimentos das atividades da Garantia da Qualidade, tais como Custos da
Qualidade, Confiabilidade, Programas de Zero Defeitos, entre outros, a qualidade espalhou-se
por toda organizacdo, passando a buscar a responsabilidade pela qualidade por todos os
funcionarios. O novo termo utilizado passou a ser TQC ( Total Quality Control, ou Controle
da Qualidade Total) e mais tarde, por volta de 1986, o termo TQM (Total Quality
Management ou Gerenciamento da Qualidade Total) passou a ser mais utilizado pelo
Ocidente, principalmente na Europa, em substituicdo ao termo TQC (MIGUEL, 2001).

Conforme Shiba et al (1997), uma das principais caracteristicas da atual logica de
concorréncia no mundo capitalista relaciona-se ao fato de que os mercados estdo cada vez
mais dindmicos e turbulentos.Diante deste panorama, muitas organizacgdes estdo focando suas
preocupacdes em aplicacBes praticas de gestdo com o intuito de ampliar a competitividade de
suas empresas. Nos anos 80, por exemplo, as empresas brasileiras comecaram a implantar a
série 1ISO 9000, que impulsionou 0 mundo dos negdcios focados na qualidade. Hoje, a
certificacdo 1SO 9000 esta consolidada no Brasil e no mundo como um diferencial
competitivo, passando a ser uma exigéncia em muitos casos, constituindo-se algumas vezes

em uma cadeia formada desde os fornecedores.
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2.4 1SO 9000

Em 23 de fevereiro de 1947, cria-se na Europa a ISO (International Organization for
Standardization ou Organizacdo de Padronizacdo Internacional) que é um conjunto de normas
internacionais de padronizacdo da qualidade, com o objetivo de facilitar o desenvolvimento
internacional de padrGes de qualidade para produtos e servigos; e se tornou um conjunto de
principios geralmente aceitos para documentacdo da qualidade. Seu surgimento significou um
marco na industrializacdo, pois a implantacdo das normas contidas na série criou um novo
conceito de padrdo de exceléncia em todos os segmentos. A 1SO 9000 oferece uma estrutura
para mostrar a clientes como empresas voltadas para a qualidade testam produtos, treinam
funcionarios, mantém registros e consertam defeitos. A obtencdo do certificado 1SO 9000
envolve uma auditoria da qualidade a cada seis meses realizada por um auditor 1SO
credenciado (KOTLER, 2000; MIGUEL, 2001).

Essa norma é fundamentada nos oito principios de gestdo pela qualidade: foco no cliente,
lideranca, envolvimento das pessoas, abordagem de processo, abordagem sistémica para a
gestdo, melhoria continua, abordagem factual para a tomada de decisdo, e beneficios mutuos
nas relagdes com os fornecedores (MELLO et al., 2002) conforme demonstrado no ANEXO

A - Principios da Gestdo da Qualidade.

Em 1987, foram lancadas as primeiras diretrizes para a certificacdo da 1SO, porém esta
organizacao responsavel pelas normas, tem como politica a revisao a cada cinco anos para que

se mantenham atuais e consistentes com as exigéncias do mercado (MIGUEL, 2001).

A revisao realizada em 1994 foi, em relacdo a versdo de 1987, uma estratégia necessaria, pois
até 1994, o sistema da qualidade 1SO 9000 ndo detalhava um requisito que poderia ser
chamado de melhoria da qualidade. Essa questdo se limitava ao requisito “Acdo Corretiva e
Preventiva”, sendo que a agdo corretiva se refere ao controle do processo e melhoria reativa e
a acao preventiva a melhoria proativa. Desta forma, as atividades sdo resumidas a analise de

sugestdes e a implementacéo de algumas acdes (GONZALEZ, 2004).

Na revisdo proposta em 2000, a norma menciona explicitamente o termo melhoria continua,
nesta sdo trazidas diretrizes para a implementacdo de procedimentos como sistema de
medicdo de desempenho, agdo corretiva e preventiva e melhoria continua. Portanto, a revisao

de 2000 é profunda pela amplitude dada ao processo e ao tempo de maturacdo despendido, de
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forma a levar em consideracdo as experiéncias internacionais acumuladas ao longo dos
ultimos anos. Porém, a revisdo sofrida em 2000 buscou a integragdo com outras normas da
ISO e simplificacdo da série 1SO 9000, mas essas alteracdes também provocaram algumas
criticas e desconfianca (GONZALEZ, 2004)

No Quadro 2.3, verifica-se as principais modificacdes na série da I1SO 9000, relacionando os

padrdes anteriores com os revisados.

Quadro 2.3: Os antigos padrdes e as modificacfes na nova série da 1SO 9000

Padrdes Anteriores
Padréo Foco
1SO 9000 Padrbes da garantia e gerenciamento da qualidade para selecéo e uso.
1SO 9001 Mo_delo de sistema_s de qualidade para garantia da qua_lidade em
projeto, desenvolvimento, producdo, instalacdo e servicos.
1SO 9002 Modelo de §istemas de qualidade para garantia da qualidade em
producdo e instalacbes
1SO 9003 L\{In(;?élo de sistemas para garantia da qualidade no teste e inspecdo
Gerencia da qualidade e diretrizes do elementos de sistema de
150 9004 qualidade.
Padrdes Revisados
Padréo Foco
1SO 9000 Fundamentos e vocabulario da qualidade.
1SO 9001 Sistemas de gerenciamento da qualidade_ (consolidados os antigos
padrdes 1SO 9001/9002/9003 em um Unico documento).
Diretrizes do sistema de gerenciamento da qualidade para
1SO 9004
melhoramento do desempenho.

Fonte: Mello et al, 2002

A norma I1SO 9000 estabelece requisitos de sistema de gestdo da qualidade, com o objetivo
das organizac@es atingirem os requisitos de clientes e aumentando também a satisfacdo destes.
Ja a 1ISO 9004 tem como propésito satisfazer todas as partes interessadas. Portanto, a norma
ISO 9004 pode ser considerada uma evolucao da norma ISO 9001 (MELLO, et al., 2002).

Além disto, sugere-se que ao se adotar a padronizagdo do conjunto de normas 1SO 9000, a
organizacao deve iniciar pela implementacdo da norma 1ISO 9001 para atingir o primeiro nivel
de desempenho e a seguir adotar as praticas da 1SO 9004 para tornar o sistema de gestdo da
qualidade gradativamente mais efetivo em atingir suas metas de negdcios. Outro ponto
importante entre essas duas normas € que a ISO 9001 requer o planejamento e a gestdo dos
processos necessarios para a melhoria continua do sistema da qualidade, enquanto que a 1SO
9004 pode ser considerada mais completa dado que fornece informacg6es para a melhoria da
eficiéncia das operacbes (MELLO, et al., 2002).
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A norma I1SO 9000:2000 é composta por quatro normas primarias apoiadas por uma série de
documentos suporte (normas, diretrizes, cadernos, relatérios técnicos e especificacdes

técnicas). O Quadro 2.4 apresenta as hormas primarias da familia ISO 9000:2000.

Quadro 2.4: Normas primarias da familia 1SO 9000:2000

1SO 9000 Sistemas de gestdo da qualidade Fundamentos e vocabularios
1SO 9001 Sistemas de gestdo da qualidade Requisitos
1SO 9004 Sistemas de gestdo da qualidade Diretrizes para melhoria de desempenho
1SO 19011 Slste_mas de gestdo da qualidade e/ou | Diretrizes para auditoria
ambiental

Fonte: Mello et al, 2002

As normas 1SO 9001:2000 e 1SO 9004:2000 constituem um par coerente de normas, sendo
gue a ISO 9001 trata dos requisitos para os sistemas de gestdo da qualidade para a
organizagdo atingir a satisfagdo do cliente e a ISO 9004 fornece informacdes para a
organizacdo exceder os critérios exigidos pela primeira, especificamente tangendo a melhoria
continua do desempenho global de uma organizacao e sua eficiéncia, bem como a sua eficacia
(MELLDO et al, 2002).

A 1SO 9001 é a mais completa em termos de requisitos, abrange projeto, desenvolvimento,
producéo, instalacdo e servicos associados. A 1ISO 9002 abrange producéo, do recebimento da
matéria-prima até a embalagem do produto e, eventualmente, servicos associados. A 1SO
9003 s6 abrange inspec¢do final do produto, embalagem e entrega. A 1SO 9004 (composta de
quatro partes) é voltada para gestdo da qualidade, ndo tem uso comercial, e é utilizada
internamente pela empresa, ou em situacBes nao-contratuais, onde ndo se objetiva a
certificacdo (MIGUEL, 2001).

De acordo com Martins et al. (2001), as principais caracteristicas da 1ISO 9001:2000 s&o: foco
nas necessidades dos clientes; abordagem por processos; terminologia e linguagem simples;
integracdo com a norma ISO 14000; além da énfase na gestdo da qualidade; estabelecimento
de requisitos do sistema da qualidade; requisitos amplos e genéricos, organizados em 8
secOes. Estes requisitos estdo relacionados no Quadro 2.5 — Requisitos da norma ISO
9001:2000.

Dessa forma, pode-se verificar que estas se¢Ges abrangem a organizacdo como um todo, pois
trata desde questBes estruturais como organizacionais e sociais que envolvem tanto o

ambiente interno como externo da empresa.
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Quadro 2.5: Requisitos da norma 1SO 9001:2000

Secédo Definicao
Segao 0 ~ onde ¢ definido a missdo da organizacéo e o histérico da mesma.
Introducdo
Secio 1— a organizagdo esclarece sua aplicagdo e justifica, quando algum requisito desta norma
6a0 néo puder ser aplicado devido & natureza de uma organizagao e seus produtos, porém
Objetivo . L o x
estas exclus@es se limitam aos requisitos da secdo 7.
Se(;acz 2- Deficéo da norma, por exemplo, NBR 1SO 9001-2000 — Requisitos para o Sistema de
Referéncia 4 .
. Gestdo da Qualidade.
Normativa
Secdo 3 - x . N . .
Termos e onde sdo estabelecidos termos e defini¢des, tais como, MGQ — Manual de Gestdo da
o Qualidade, T — Tabelas, entre outros.
Definicdes
Secdo 4 -
Sistema de sdo requisitos gerais para o desenvolvimento e documentagdo do sistema de
Gestéo da qualidade.
Qualidade
Secdo 5 - , - - . . - x
- contém a politica e os objetivos da qualidade, o planejamento e a administracdo do
Responsabilidade | _. X p A e
N sistema da qualidade e além de revisBes gerenciais.
da Direcéo
Secdo 6 — x - . . .
~ s80 requisitos sobre recursos humanos, treinamento, infra-estrutura e ambiente de
Gestao de
trabalho.
Recursos
Se¢do 7 - abrange todos os requisitos referentes ao planejamento da realiza¢do do produto,
Realizacdo do | compras, producéo e fornecimento de servigos, verificagdo, entrega e processos
Produto/Servico | relacionados aos clientes.
Se¢do 8 — esta secéo contém a medicéo das caracteristicas do produto e do processo, 0
Medicéao, Analise | monitoramento do desempenho do sistema da qualidade, o controle de produtos néo-
e melhoria conforme, as andlise de dados e a busca da melhoria continua.

Fonte: Ativinox,2005

A eficiéncia e a eficadcia do processo podem ser diagnosticadas através dos graus de
maturidade a pratica da melhoria continua. Mello et al (2002) destaca que a vantagem dessa
abordagem é que os resultados podem ser documentados e monitorados ao longo do tempo

para atingir metas de melhoria.

A adocdo das normas padroniza os procedimentos da organizacdo, de forma a garantir
uniformidade nos processos e sistemas da qualidade, e oferecer tal confianca aos clientes na
forma de um certificado (MIGUEL, 2001).

2.4.1 Certificacdo de Qualidade 1SO 9000

A certificacao, de acordo com a resolucéo n° 2/97 do CONMETRO (apud MIGUEL, 2001), €
o0 modo pelo qual uma terceira parte fornece garantia formalmente expressa (escrita) de que
um produto, servico, ou processo esta em conformidade com os requisitos especificados em

normas técnicas.
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Segundo Stevenson e Barnes (2001), o processo de certificacdo 1ISO 9000 pode ser descrito da

seguinte forma:

- A Avaliacdo ISO 9000: A avaliacdo inicial € uma revisdo detalhada dos sistemas de
qualidade da companhia e procedimentos comparada as exigéncias ISO 9000. Este
processo define 0 ambito do projeto 1ISO 9000.

- Treinamento: Todos os empregados devem ser treinados em duas areas.
Primeiramente, todos tém de compreender os requisitos do vocabulario da 1SO 9000, a
regra do manual de qualidade, e os beneficios que sdo derivados do sistema. Em
segundo, eles devem entender o processo dia-a-dia de melhoramento e

aperfeicoamento de procedimentos.

- Documentacdo de instrucOes de trabalho: Todos os procedimentos devem ser descritos
e documentados para que eles possam ser entendidos e aprovados. Uma vez completa,
esta documentacdo deve esbogar todo 0 processo que uma companhia empreende isso

afeta a qualidade de seus produtos finalizados.

- Manual de garantia da qualidade: Enquanto os padrdes ISO 9000 ndo requerem a
garantia da qualidade e um manual de politicas, eles requerem que a companhia
documente tudo o que faz e todo o sistema que afete a qualidade do produto final. Os

manuais sao freqientemente usados para montar toda a documentacdo em um local.

- Auditoria de registro: O passo final na certificacdo é uma auditoria na organizacao
escolhendo um registrador externo que observa se o0 sistema esta trabalhando como

descrito no manual de qualidade e que conheca os requisitos da 1ISO 9000.

O Brasil faz parte da 1SO atraves da ABNT (Associacdo Brasileira de Normas Técnicas) e,
em 1990, publicou o conjunto de normas da série NBR 9000. Essas normas elaboradas pela
ABNT foram registradas, nessa primeira verséo, pelo INMETRO (Instituto Nacional de
Metrologia, Normalizagdo e Qualidade Industrial) como NBR 19000, sendo a versdo da série
ISO 9000 em portugués (MIGUEL, 2001).

Desde a publicacdo das normas da série 1ISO 9000, o INMETRO iniciou um movimento
nacional para certificagdo dos sistemas da qualidade no Brasil, sendo o INMETRO, na época,
0 executor e administrador do Sistema Brasileiro de Certificagdo, mas em 1992, tornou-se
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somente 0 organismo executivo, responsavel pela certificacdo dos organismos certificadores
no pais (MIGUEL, 2001).

2.4.2 Vantagens e desvantagens da certificacéo

Segundo Miguel (2001) existem diversas vantagens decorrentes da obtencdo da certificagcdo
ISO 9000, dentre os quais destacam-se como beneficios externos:

- Aumento da vantagem competitiva;

- Melhoria da imagem da empresa, consequentemente maior credibilidade perante os

clientes e fornecedores;

Além destes beneficios externos, existem também os internos, que estdo ligados a questdes
internas da organizacdo (MIGUEL, 2001):

- Melhoria da comunicacéo e qualidade de informacéo;

- Maior definicdo de responsabilidades e melhoria na determinacdo dos objetivos

estratégicos;
- Possibilidade de deteccéo de problemas, falhas e defeitos em estagio inicial.

Para Oliveira et al (2004) os beneficios da normalizacdo podem ser classificados como
qualitativos e quantitativos. O primeiro permite utilizar os recursos como equipamentos,
materiais e mao-de-obra adequadamente; uniformizar a producéo; facilitar o treinamento da
méo-de-obra, melhorando seu nivel técnico; registrar o conhecimento tecnolégico; e facilitar a
concentracdo ou venda de tecnoldgica. Ja os beneficios quantitativos permitem reduzir o
consumo de materiais; reduzir o desperdicio; padronizar componentes; padronizar
equipamentos; reduzir a variedade de produtos; fornecer procedimentos para célculos e

projetos; aumentar a produtividade; melhorar a qualidade; e controlar processos.

Entretanto, também existem algumas desvantagens quando se refere a certificacdo da norma
ISO 9000, tais como, 0 excesso de burocracia e a limitacdo da responsabilidade pela
qualidade em pequenos grupos dentro da organizacdo (REBELATO, 2005).

Além destas desvantagens existem também algumas barreiras para se implantar a ISO 9000,
tais como (REBELATO, 2005):
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- falta de envolvimento e comprometimento da direcéo,
- excesso de burocracia,

- falta de habilidade para entender a aplicacdo dos fatores que afetam a selecdo da parte

apropriada,

- dificuldade de interpretagdo de varias se¢Ges da norma como 0s requisitos de

calibracéo e,

a extensdo de documentos necessarios e medo de mudar para iniciar o projeto.

Contrariando um pouco a globalizagdo da ISO, tem se que nos Estados Unidos néo se utiliza a
ISO como organizagdo de padronizagdo, mas sim, o Malcolm Baldrige National Quality
Award, que é o Prémio da Qualidade nos Estados Unidos. Este prémio € o maior
reconhecimento que as empresas Americanas podem receber. Ele foi estabelecido pelo
congresso Americano em 1987, onde os primeiros prémios foram entregues em 1988. O
processo € administrado pelo commerce Departments do NIST (National Institute of
Standards and Tecnology) em conjunto com a ASQ (American Society for Quality), onde
Malcolm Baldrige foi Secretario do Comércio de 1981 a 1987 (MIGUEL, 2001).

Esse prémio tem como objetivo principal melhorar a competitividade das empresas
americanas através da conscientizacdo para a qualidade, reconhecimento dos resultados da
qualidade nas empresas americanas, e publicacdo desses resultados de sucesso de desempenho

das empresas premiadas, como fator de troca de informacdes e experiéncia (MIGUEL, 2001).

2.5  Os capitulos da Norma ISO 9001:2000

Neste tdpico sera detalhado os capitulos da norma da ISO 9001:2000 que se subdividem em 8

secéo.
2.5.1 Objetivo

Nesta secdo sera especificado algumas generalidades e sua aplicacgao.
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2.5.1.1 Generalidades

Este item diz que a Norma especifica requisitos para um sistema de gestdo da qualidade

guando uma organizacdo (ADETEC, 2006):

a)  necessita demonstrar sua capacidade para fornecer de forma coerente produtos

que atendam aos requisitos do cliente e requisitos regulamentares aplicaveis;

b) pretende aumentar a satisfacdo do cliente por meio da efetiva aplicagdo do
sistema, incluindo processos para melhoria continua do sistema e a garantia da

conformidade com requisitos do cliente e requisitos regulamentares aplicaveis.
2.5.1.2 Aplicacéo

A organizacdo pode limitar a aplicacdo dos requisitos da norma ISO 9001:2000, de acordo

com este requisito, que estabelece o seguinte:

*“ Todos os requisitos desta Norma séo genéricos e se pretende
que seja aplicaveis para todas as organizacdes, sem levar em
consideracao o tipo, tamanho e produto fornecido.

Quando algum(ns) requisito (s) desta Norma ndo puder(em) ser
aplicado(s) devido a natureza de uma organizagcdo e Sseus
produtos, isso pode ser considerado para excluséo.

Quando forem efetuadas exclusdes, reivindicagdo de
conformidade com esta Norma ndo serd aceitavel, a ndo ser que
as exclusdes fiquem limitadas aos requisitos contidos na se¢do
7 e que tais exclusGes ndo afetem a capacidade ou
responsabilidade da organizacdo de fornecer produtos que
atendam aos requisitos dos clientes e requisitos regulamentares
aplicaveis.” (Mello et al, 2002)

Portanto, se uma organizacdo ndo pode aplicar determinados requisitos da norma ISO
9001:2000, deve definir e justificar em seu manual da qualidade (MELLO et al, 2002).

2.5.2 Referéncia normativa

Definicdo da norma, por exemplo, NBR ISO 9001-2000 — Requisitos para o Sistema de
Gestéo da Qualidade (ADETEC, 2005).

2.5.3 Termos e definigdes

Onde sdo estabelecidos termos e defini¢bes, tais como, MGQ - Manual de Gestdo da
Qualidade, T — Tabelas, entre outros (ADETEC, 2005).
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2.5.4 Sistema de Gestao da Qualidade
Nesta secdo sera detalhado os requisitos gerais e de documentacéo.
2.5.4.1 Requisitos Gerais

“Quando uma organizagcdo optar por adquirir externamente algum processo que afete a
conformidade do produto em relacdo aos requisitos, a organizagdo deve assegurar o controle
desses processos. O controle de tais processos deve ser identificado no sistema de gestdo da
qualidade.” (MELLO et al, 2002).

Portanto, se a organizagédo decide subcontratar qualquer processo que afete a conformidade do
produto com 0s requisitos, esta deve assegurar o controle sobre tais processos e também deve

ser identificado dentro do sistema de Gestdo da Qualidade.

A organizacao deve estabelecer, documentar, implementar, manter e continuamente melhorar
a eficacia do sistema de gestdo da qualidade de acordo com o0s requisitos deste Padrdo
Internacional (ADETEC, 2006).

Deste modo, a organizagdo deve (ADETEC, 2006; MELLO et al, 2002):

a) identificar os processos necessarios para o sistema de gestdo da qualidade e sua
aplicacdo em toda a organizacdo. Esta tarefa deve ser feita de forma seletiva pela
organizacdo, de forma a buscar o foco em seu negocio. Este requisito pode ser

atendido por meio da defini¢do da unidade de negdcio da organizacao;

b)  determinar a seqliéncia e interacdo desses processos, ou Seja, 0S processos criticos
definidos no macroprocesso de cada unidade de negdécio devem ser mapeados,

mostrando assim, sua sequéncia e interagéo;

c) determinar critérios e métodos necessarios para assegurar que a operacdo e

controle desses processos sdo eficazes;

d) assegurar a disponibilidade de recursos e informacdo necessaria para apoiar a
operacgdo e monitoramento desses processos;

e)  monitorar, medir e analisar esses processos; e
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f)  implementar agdes necessarias para atingir os resultados planejados e a melhoria

continua desses processos.

A norma ISO 9001 (2000) néo exige a elaboracdo de um procedimento deste requisito, mas €
fundamental que a organizagdo documente as defini¢des de suas unidades de negdcios, assim

como os fluxogramas de processos (MELLO, 2002).
2.5.4.2 Requisitos de Documentacao

Este requisito se divide em outros quatro requisitos: generalidades, manual da qualidade,

controle de documentos e controle de registros.
Generalidades

Esse requisito determina quais sdo os tipos de documentos que o sistema de gestdo da
qualidade de uma organizacgdo deve incluir (ADETEC, 2006; MELLO et al, 2002):

a) declaragdo documentada da politica da qualidade e dos objetivos da qualidade;
b)  um manual da qualidade;
c)  procedimentos documentados requeridos por esta Norma;

d) documentos necessarios para a organizacdo assegurar o eficaz planejamento,

operacdo e controle de seus processos, e
e) registros da qualidade requeridos por esta Norma.

Toda vez que aparecer no texto da Norma a expressdo Procedimento Documentado significa
gue a organizacao tera de instituir, documentar e manter esse procedimento (MELLO et al,
2002).

A abrangéncia da documentacdo do sistema de gestdo da qualidade pode diferenciar de uma
organizacdo para outra, dependendo do tamanho da organizacdo e o tipo de atividades; da
complexidade dos processos e sua interacdo; e da competéncia do pessoal. Assim a

documentacao € um retrato da organizacdo (MELLO et al, 2002).
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A documentacdo pode ser em qualquer formato ou tipo de meio e comunicagdo, como por
exemplo, papel, arquivo magnético, disco eletrénico, fotografia, amostra-padrao, entre outros.
(MELLO et al, 2002).

Manual da qualidade

A organizacdo deve estabelecer um manual da qualidade, incluindo o seguinte (ADETEC,
2006; MELLO et al, 2002):

a) 0 escopo do sistema de gestdo da qualidade, incluindo detalhes e justificativas

para quaisquer exclusdes de requisitos do sistema;

b)  0s procedimentos documentados estabelecidos para o sistema de gestdo da

qualidade ou referéncia a eles; e
¢)  adescricdo da interacdo entre os processos do sistema de gestdo da qualidade.

O manual descreve o sistema de gestdo da qualidade, servindo como base para sua
implementacdo e manutencdo (MELLO et al, 2002).

Controle de documentos

Os documentos requeridos para o sistema de gestdo da qualidade devem ser controlados. Os
registros da qualidade sé&o um tipo especial de documentos e devem ser controlados conforme
0 requisito 4.2.4 da norma I1SO 9001 verséo 2000 (ADETEC, 2006; MELLO et al, 2002).

Este requisito requer que seja implementado um procedimento documentado para definir os
controles necessarios para (ADETEC, 2006; MELLO et al, 2002):

a)  aprovar os documentos antes de sua liberagéo para o uso;
b) analisar criticamente, atualizar quando necessario e reaprovar documentos;

c) assegurar a identificacdo das alteracbes e a situacdo atual das revisbes dos

documentos;

d)  assegurar que as revisdes atuais de documentos aplicaveis estejam disponiveis nos

locais de uso;

e)  assegurar que os documentos se mantenham legiveis e prontamente identificaveis;
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f)  assegurar que documentos de origem externa sao identificados e tém sua

distribuicéo controlada; e

g) evitar o uso ndo intencional de documentos obsoletos, e aplicar adequada

identificacdo a eles se forem retidos por qualquer propésito.
Controle de registros

Os registros devem ser estabelecidos e mantidos para fornecer evidéncia de conformidade aos
requisitos e a operacdo eficaz do sistema de gestdo da qualidade. Os registros da qualidade
devem ser mantidos legiveis, prontamente identificAveis e recuperdveis. Um procedimento

documentado deve ser estabelecido para definir os controles necessarios para a:
- Identificacdo: o titulo ou codigo no qual o registro é conhecido.
- Armazenamento: a forma e onde 0s registros sdo guardados.
- Protecé&o: o tipo de protecédo para impedir perdas ou deterioriza¢do dos registros.

- Recuperacgdo: a ordem que 0s registros sao aguardados para possiveis consultas depois

de armazenados.

- Tempo de retencdo: 0 tempo que 0 registro deve ser mantido para comprovar a

qualidade praticada, e

- Descarte dos registros: a forma de disposicdo dos registros da qualidade depois do

tempo de retengdo vencer.
2.5.5 Responsabilidade da Direcéo

Sao as responsabilidades do principal executivo da organizagdo que diretamente afetam o
sistema de gestdo da qualidade (MELLO et al, 2002).

2.5.5.1 Comprometimento da Direcao

A Alta Direcdo, ou seja, o principal executivo da empresa e sua diretoria, deve fornecer
evidéncia de seu comprometimento com o desenvolvimento, implementacdo e melhoria
continua da eficacia do sistema de gestdo da qualidade por meio de (ADETEC, 2006;
MELLO et al, 2002):
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comunicacgdo a organizacdo da importancia de atender aos requisitos dos clientes,

bem como aos requisitos legais e regulamentares;
estabelecimento da politica da qualidade;

garantia de que os objetivos da qualidade sejam implementados;
conducdo de analises criticas pela Direc¢do; e

garantia da disponibilidade de recursos, tanto para a implementacdo como para a

melhoria continua do sistema de gestdo da qualidade.

2.5.5.2 Foco no Cliente

A Alta Direcdo deve assegurar que o0s requisitos do cliente sdo determinados e atendidos com
0 intuito de aumentar a satisfagcdo do cliente (ADETEC, 2006; MELLO et al, 2002).

2.5.5.3 Politica da Qualidade

A Alta Direcdo deve assegurar que a politica da qualidade (ADETEC, 2006; MELLO et al,

2002):

a)

b)

d)

€)

¢ apropriada aos propositos da organizacao;

inclui o comprometimento com o atendimento aos requisitos e a melhoria

continua da eficacia do sistema de gestdo da qualidade;

fornece uma estrutura para estabelecer e analisar criticamente os objetivos da

qualidade;

¢ comunicada e entendida por toda a organizacdo. Assim, todos os colaboradores

devem conhecer e entender a politica; e

¢ analisada criticamente para garantir continuamente sua adequacao.

2.5.5.4 Planejamento

Esse requisito se divide em dois outros requisitos:
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Objetivos da qualidade

Sdo a base para 0 monitoramento da melhoria continua e para as analises criticas pela diregéo.
A Alta Direcdo deve assegurar que 0s objetivos da qualidade, incluindo aqueles necessarios
para atender aos requisitos relativos aos produtos sdo estabelecidos para as funcgdes e niveis
relevantes dentro da organizacdo. Deste modo, 0s objetivos da qualidade devem ser
mensuraveis e coerentes com a politica da qualidade (ADETEC, 2006; MELLO et al, 2002).

Planejamento do sistema de gestdo da qualidade
A Alta Direcédo deve garantir que (ADETEC, 2006):

a) o planejamento do sistema de gestdo da qualidade é conduzido de maneira a
atender aos requisitos definidos no requisito 4.1, bem como aos objetivos da

qualidade; e

b) aintegridade do sistema de gestdo da qualidade é mantida, quando mudangas no
sistema de gestéo da qualidade sdo planejadas e implementadas.

2.5.5.5 Responsabilidade, Autoridade e Comunicagao

Este requisito divide-se em trés outros requisitos: a responsabilidade e autoridade, a

representante da dire¢do e a comunicagao interna:
Responsabilidade e autoridade

A Alta Direcdo deve definir as responsabilidades e autoridades, e assegurar que sejam
comunicadas dentro da organizacdo, para que o pessoal possa contribuir para atingir os
objetivos da qualidade, facilitando a delegacédo de tarefas e estabelecendo o envolvimento, a
motivacdo e o comprometimento com a implementagdo e manutencdo de um sistema de
gestdo da qualidade (MELLO et al, 2002).

Representante da Diregéo

A Alta Direcdo deve indicar um membro da organizagdo que, independente de outras
responsabilidades, deve ter autoridade e responsabilidade que inclua (ADETEC, 2006):

a)  assegurar que 0OS pProcessos necessarios para o sistema de gestdo da qualidade

estdo estabelecidos, implementados e mantidos;
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b)  reportar a Alta Direcdo o desempenho do sistema de gestdo da qualidade e

qualquer necessidade de melhoria; e

c) assegurar a promoc¢do da conscientizacdo dos requisitos do cliente por toda a

organizagao.

A pessoa a ser indicada deve conhecer bem a organizacdo e possuir facilidade de
comunicacdo com todos os niveis da empresa, além de boa aceitacdo por todos eles. Este
representante pode ser um diretor ou um gerente que apresente o perfil indicado (MELLO et
al, 2002).

Comunicacao interna

A Alta Direcdo deve garantir que processos de comunicacdo apropriados sdo estabelecidos
dentro da organizacdo e que ocorra a comunicacdo necessaria para a eficacia do sistema de
gestdo da qualidade (ADETEC, 2006).

2.5.5.6 Andlise critica pela direcao
Nesta secdo sera detalhado as entradas e as saidas para a analise critica.
Generalidades

A anélise critica a ser realizada pela alta direcdo para cumprir esse requisito € em relacdo ao
sistema de gestdo da qualidade da organizacdo. Essa atividade devera ser conduzida pela alta
direcdo, em intervalos planejados, para assegurar sua continua pertinéncia, adequacdo e
eficacia. Essa analise critica deve incluir a avaliacdo de oportunidades para melhoria e a
necessidade de mudancas no sistema de gestdo da qualidade, incluindo a politica e objetivos
da qualidade (ADETEC, 2006; MELLO et al, 2002).

Entradas para andlise critica

As entradas para andlise critica devem incluir informacdes sobre (ADETEC, 2006; MELLO et
al, 2002):

a)  resultados de auditorias: como relatérios das Gltimas auditorias realizadas;

b)  realimentacdo de cliente: qualquer espécie de manifestacdo do cliente, como por

exemplo, reclamacdes e elogios;
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c)  desempenho dos processos e conformidade do produto: resultados de medices e

monitoramento nos processos ou produtos;

d)  situacdo das acOes corretivas e preventivas: nUmero de acdes abertas, concluidas e

em andamento;
e) acompanhamento de a¢des oriundas de analises criticas anteriores;
f)  mudancas que possam afetar o sistema de gestdo da qualidade;

g) recomendacOes para melhoria: sugestdes recebidas sobre melhoria do produto;

processo ou sistema de gestdo da qualidade;
h)  treinamento: para verificar o andamento dos treinamentos programados; e
i)  politica e objetivos da qualidade.
Saidas da andlise critica

Os resultados da analise critica pela Direcdo devem incluir quaisquer decisdes e acles
relativas a (ADETEC, 2006; MELLO et al, 2002):

a)  melhoria da eficacia do sistema de gestdo da qualidade e de seus processos;
b)  melhoria do produto relacionada aos requisitos do cliente;
c)  necessidades de recursos.

2.5.6 Gestéo de Recursos

Esta secdo visa salientar que a alta dire¢do deve assegurar a implementagédo, a manutencéo e a
melhoria continua do sistema de gestdo da qualidade de sua organizacdo (MELLO et al,
2002).

2.5.6.1 Provisdo de Recursos

A organizacdo deve determinar e prover os recursos necessarios (ADETEC, 2006; MELLO et
al, 2002):
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a) para implementacdo, manutencdo e melhoria continua da eficacia do sistema de
gestdo da qualidade. A alta direcdo pode identificar pode identificar as
necessidades de recursos através de auditorias da qualidade, analise critica pela
direcdo, levantamento de necessidades de treinamento e implementacéo de agdes

corretivas e preventivas;
b)  para aumentar a satisfacdo do cliente através do atendimento aos seus requisitos.
2.5.6.2 Recursos Humanos

Esse requisito se subdivide em dois outros: Generalidades e Competéncia, conscientizacdo e

treinamento.
Generalidades

O pessoal que desempenha atividades que afetam a qualidade do produto deve ser competente
com base em educacéo, treinamento, habilidades e experiéncia (ADETEC, 2006; MELLO et
al, 2002):

- Educacéo: periodo de graduacdo que a pessoa adquiriu ao longo da vida;

- Treinamento: é o ato de fornecer ou receber instrucdo para uma habilidade ou

profisséo;
- Habilidade: é a capacidade que uma pessoa tem de fazer algo bem feito;
- Experiéncia: é o conhecimento pratico obtido por meio de fatos ou eventos.
Competéncia, conscientizacao e treinamento
A organizacgédo deve (ADETEC, 2006):

a) determinar as competéncias necessarias para o pessoal que executam atividades

que afetam a qualidade do produto;

b)  fornecer treinamento ou tomar acOes para satisfazer as necessidades de

competéncia;

c) avaliar a eficécia das a¢des tomadas;
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d) assegurar que seu pessoal esta consciente da relevancia e importancia de suas

atividades e como elas contribuem para o alcance dos objetivos da qualidade; e
e)  manter registros apropriados de educacao, treinamento, habilidades e experiéncia.
2.5.6.3 Infra-estrutura

A organizacdo deve determinar, prover e manter a infra-estrutura necessaria para obter a
conformidade aos requisitos do produto. Infra-estrutura inclui, quando aplicado (ADETEC,
2006; MELLO et al, 2002):

a) edificio, espacgo de trabalho e instalagdes associadas;

b)  ferramentas e equipamentos de processo;

C)  servicos de apoio: tais como transporte ou comunicagao.
2.5.6.4 Ambiente de Trabalho

A organizagdo deve determinar e gerenciar as condicbes do ambiente de trabalho
influenciando positivamente a motivacéo, satisfacdo e desempenho das pessoas, com o intuito
de alcangar a conformidade dos requisitos do produto, influenciando positivamente a
motivacdo (ADETEC, 2006; MELLO et al, 2002).

2.5.7 Realizacédo do produto

Esta secdo oferece estruturas necessarias para as organizagdes atingirem um resultado
esperado incluindo os requisitos que vao desde as necessidades dos clientes, assim como, o
projeto e desenvolvimento do produto, aquisicdo de matérias-primas, producdo fornecimento
do servico, até o controle dos dispositivos de medigdo e monitoramento. Esta secdo é a Unica
que contém clausulas que a organizacao pode considerar ndo aplicavel para o tipo de produto

que realiza ou servigo que presta (MELLO et al, 2002).
2.5.7.1 Planejamento da Realizagdo do Produto

A organizacdo deve planejar e desenvolver 0s processos necessarios para a realizacdo do
produto e servico. O planejamento da realizagdo do produto deve ser coerente com 0S
requisitos dos outros processos do sistema de gestdo da qualidade (ADETEC, 2006; MELLO
et al, 2002).
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No planejamento da realizacdo do produto, segunda a norma 1SO 9001:2000 (apud MELLO

et al, 2002) a organizacao deve determinar o seguinte, quando apropriado:
a)  objetivos da qualidade e requisitos para o produto;

b)  anecessidade de estabelecer processos, documentos, e prover recursos especificos
para o produto;

c) verificacdo, validacdo, monitoramento, inspecdo e atividades de ensaios

requeridos, especificos para o produto e os critérios para aceitacdo do produto;

d)  registros necessarios para fornecer evidéncia de que os processos de realizacdo e o
produto resultante atendem aos requisitos.

O documento que especifica os processos do sistema de gestdo da qualidade, inclusive os
processos de realizacdo do produto, e 0S recursos necessarios a serem aplicados para um
produto, ou contrato especifico pode ser referenciado como um plano da qualidade.
(ADETEC, 2006).

2.5.7.2 Processos Relacionados a Clientes

O principal objetivo deste requisito é fazer com que a organizacdo tenha uma compreensdo
completa dos requisitos de processo do cliente antes de comegar a atendé-lo (MELLO et al,
2002).

Determinacéo dos requisitos relacionados ao produto

A organizacdo deve conhecer, logo de inicio, o que o cliente deseja e quais as suas
expectativas. Portanto, a organizacao deve determinar (ADETEC, 2006; MELLO et al, 2002):

a)  os requisitos especificados pelo cliente, incluindo requisitos para entrega e para

atividade pos-entrega;

b)  os requisitos ndo declarados pelo cliente, mas necessarios para 0 uso especificado
ou intencional, ou seja, os requisitos que nem o cliente sabe que € necessario para
a aplicacdo, mas a organizagdo por experiéncia conhece e sabe que se nao for

incluido pode compreender a satisfacao do cliente;
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c)  se existem alguns requisitos estatutarios e regulamentares relacionados ao produto

para o atendimento do cliente; e
d) qualquer requisito adicional determinado pela organizacao.
Analise critica dos requisitos relacionados ao produto

A organizagdo deve analisar criticamente os requisitos relacionados ao produto. Esta analise
critica deve ser conduzida antes do compromisso da organizacdo em fornecer um produto ao
cliente e deve assegurar que (ADETEC, 2006; MELLO et al, 2002):

a)  todos os requisitos do produto estdo definidos;

b) os requisitos de contrato ou de pedido que diferenciem dos previamente

manifestados estdo resolvidos; e

Cc) a organizacdo tem capacidade para atender aos requisitos definidos, como

material, maquinas, méo de obra, recursos.

Os registros dos resultados da andlise critica e das agdes resultantes desta analise devem ser
mantidos (ADETEC, 2006).

Quando o cliente ndo fornecer declaracdo por escrito dos requisitos, como por exemplo, em
vendas feitas por telefone ou internet, os requisitos do cliente devem ser confirmados pela

organizacéo antes da aceitacdo (MELLO et al, 2002).

No caso de existirem alteracdes nos requisitos de produto apds o pedido ou contrato ter sido
estabelecido, a organizacdo deve assegurar que 0s documentos pertinentes sdo
complementados e que o pessoal pertinente é alertado sobre os requisitos alterados (MELLO
et al, 2002).

Comunicacéo ao cliente

A organizacdo deve determinar e tomar providéncias eficazes para se comunicar com 0S
clientes em relagdo a (ADETEC, 2006):

a)  informagdes sobre produto;

b)  tratamento de consultas, contratos ou pedido; e



32

c) realimentacéo do cliente, incluindo suas reclamacGes.
2.5.7.3 Projeto e Desenvolvimento

A norma da 1SO 9000:2000 define projeto e desenvolvimento como um conjunto de processos
que transformam requisitos em caracteristicas especificadas ou na especificacdo de um

produto, processo ou sistema (MELLO et al, 2002).

Planejamento do projeto e desenvolvimento
A organizacdo deve planejar e controlar o projeto e desenvolvimento de produto. Durante o

planejamento do projeto e desenvolvimento, a organizacdo deve determinar (ADETEC,
2006):

a)  0s estagios do projeto e desenvolvimento;

b) atividades de analise critica, verificacdo e validacdo apropriadas a cada fase do

projeto e desenvolvimento; e
c)  asresponsabilidades e autoridades para projeto e desenvolvimento.

A organizacdo deve gerenciar as interfaces entre diferentes grupos envolvidos em projeto e
desenvolvimento para assegurar a comunicacao eficaz e clareza de responsabilidades. A saida
do planejamento deve ser atualizada, apropriadamente, a medida em que o projeto e
desenvolvimento progredirem (ADETEC, 2006).

Entradas de projeto e desenvolvimento

As entradas relacionadas aos requisitos de produto devem ser determinadas e devem ser

mantidos registros. Estas entradas devem incluir (ADETEC, 2006):
a)  osrequisitos de funcionamento e de desempenho;
b)  os requisitos estatutarios regulamentares aplicaveis;
c)  onde aplicavel, informacdes originadas de projetos anteriores semelhantes; e

d)  outros requisitos essenciais para projeto e desenvolvimento.



33

A organizacdo deve identificar todas as entradas de processo que afetam o projeto e
desenvolvimento de produtos e que contribuem para a satisfacdo das necessidades
expectativas dos clientes (MELLO et al, 2002).

Saidas de projeto e desenvolvimento

As saidas de projeto e desenvolvimento devem ser documentada num formato que possibilite
a verificacdo das saidas em relacdo aos requisitos de entrada de projeto e desenvolvimento

com a aprovacao de um nivel superior (MELLO et al, 2002).
A saida de projeto e desenvolvimento deve (ADETEC, 2006):
a) atender aos requisitos de entrada para projeto e desenvolvimento;

b)  fornecer informacdo apropriada para aquisi¢do, producdo e para fornecimento de

Servigos;
c)  conter ou fazer referéncia a critérios de aceitacdo de produto;

d)  especificar as caracteristicas do produto que sdo essenciais para seu uso seguro e

adequado.
Anélise critica de projeto e desenvolvimento

Em estagios adequados, analises criticas sistematicas de projeto e desenvolvimento, de acordo
com disposic¢des planejadas (ADETEC, 2006):

a) avaliar capacidade dos resultados do projeto e desenvolvimento em atender aos

requisitos; e
b) identificar qualquer problema e propor as a¢Bes necessarias.

Entre os participantes de tais analises criticas devem incluir representantes de funcdes
envolvidas com o(s) estagio(s) do projeto e desenvolvimento que esta(&do) sendo analisados
criticamente. Registros dos resultados das andlises criticas e de quaisquer acdes necessarias
devem ser mantidos (ADETEC, 2006).
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Verificagao de projeto e desenvolvimento

A verificacdo deve ser executada de acordo com a disposicdo planejada para assegurar que as
saidas de projeto e desenvolvimento estejam atendendo aos requisitos de entrada do projeto e
desenvolvimento. Estes registros dos resultados da verificagdo e de quaisquer acoes
necessarias devem ser mantidos (MELLO et al, 2002).

Validacéo de projeto e desenvolvimento

A validacdo do projeto e desenvolvimento deve ser realizada conforme as disposicdes
planejadas para garantir que o produto resultante é capaz de atender aos requisitos para um
uso intencional, conhecida ou aplicacdo especificada. Sempre que praticavel, a validacao deve
ser completada antes da entrega ou implantacdo do produto. Os registros dos resultados da

validacao e de quaisquer agdes necessarias devem ser mantidos (MELLO et al, 2002).
Controle de alterac6es de projeto e desenvolvimento

Todas as alteracfes de projeto e desenvolvimento devem ser identificadas, analisadas
criticamente, verificadas e validadas, e aprovadas antes da implementacdo. A analise critica
das alteracGes de projeto e desenvolvimento deve incluir a avaliacdo do efeito da alteracdo em

partes componentes do produto ou servico ja entregue (MELLO et al, 2002).
2.5.7.4 Aquisicao

Este requisito se subdivide em: processo de aquisi¢do, informac6es de aquisicdo e verificacao

do produto adquirido.
Processo de Aquisicao

A organizacdo deve garantir que o produto adquirido estd de acordo com os requisitos de
aquisicdo especificados. Assim, a organizagédo planeja o tipo e extensdo do controle aplicado
ao fornecedor e ao produto adquirido devem depender do efeito do produto adquirido na
subsequente realizacdo do produto ou no produto final (ADETEC, 2006; MELLO et al,
2002).

A organizacdo deve avaliar e selecionar fornecedores com base na sua capacidade de fornecer

produtos conforme os requisitos da organizacdo. Devem ser estabelecidos critérios para
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selecdo, avaliacdo e reavaliacdo. Registros dos resultados das avaliacdes e de quaisquer acdes

necessarias resultantes da avaliacdo devem ser mantidos (ADETEC, 2006).
Informaces de aquisicao

A informacdo de aquisicdo deve descrever o produto adquirido, incluindo onde apropriado
requisito para (ADETEC, 2006):

a) aprovacdo do produto, procedimentos, processos e equipamento;
b)  qualificacdo de pessoal; e
c) sistema de gestdo da qualidade.

A organizacdo deve garantir a adequacdo dos requisitos de aquisi¢do especificados antes da
sua comunicacao ao fornecedor (ADETEC, 2006).

Verificacédo do produto adquirido

A organizacao deve estabelecer e implementar inspecdo ou outras atividades necessarias para
assegurar que o produto adquirido atende aos requisitos de aquisi¢do especificados. A
organizacdo deve aplicar a inspecdo de recebimento para as matérias-primas que influenciam
a qualidade do produto ou servico (MELLO et al, 2002).

Quando a organizagdo ou seu cliente pretender executar a verificacdo nas instalagcbes do
fornecedor, a organizacdo deve declarar nas informacdes de aquisi¢cdo as providéncias de
verificacdo pretendidas, bem como o método de liberagédo de produto (ADETEC, 2006).

2.5.7.5 Producéo e fornecimento de servico
Este requisito se subdivide em outras cinco clausulas:
Controle de producéo e fornecimento de servico

A organizacao deve planejar e realizar a producédo e fornecimento de servico sobre condigdes
controladas para a norma 1SO 9001:2000. Essas condi¢des controladas devem incluir, quando
aplicavel (ADETEC, 2006; MELLO et al, 2002):
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a disponibilidade de informacbes que descrevam as caracteristicas do produto:
para isto, a organizacdo deve elaborar e implementar as especificagdes para seus

produtos e servicos;

elabora, implementa e disponibiliza as instrugdes de trabalho necessarias para
padronizar os processos de trabalho que causa impacto na qualidade do produto

Ou Servico;

implementa um sistema apropriado de manutencdo, que pode ser corretiva,

preditiva ou preventiva;

a disponibilidade e uso de dispositivos para medi¢cdo e monitoramento: como o

paquimetro, mandmetro, trenas, entre outros;
a implementacdo de atividades de medicdo e monitoramento;

a implementacdo das atividades necessérias para a liberagdo, entrega e atividades

de pds entrega.

Validacgéo dos processos de produgéo e fornecimento de servico

A organizacao deve validar quaisquer processos de producdo e fornecimento de servico onde

a saida resultante ndo possa ser verificada por monitoramento ou medi¢do subseqiente. Isto

inclui quaisquer processos onde as deficiéncias s6 fiquem aparentes depois que o produto

esteja em uso o0 servico tenha sido entregue.

A validacdo deve demonstrar a capacidade desses processos de alcancar os resultados

planejados.

A organizacdo deve tomar as providéncias necessarias para esses processos incluindo, quando
aplicavel (ADETEC, 2006; MELLO et al, 2002):

a)
b)
c)

d)

critérios definidos para analise critica e aprovacdo dos processos;
aprovacao de equipamento e qualificacdo de pessoal;
uso de métodos e procedimentos especificos;

requisitos para registros; e
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e) revalidacao.
Identificacdo e Rastreabilidade

Conforme a norma ISO 9000:2000 (apud MELLO et al, 2002) rastreabilidade significa a
capacidade de recuperar o historico, a aplicagdo ou a localizagdo daquilo que estd sendo
considerado.

A organizacéo deve, quando apropriado (ADETEC, 2006):
a) identificar o produto por meios adequados ao longo da realizacdo do produto;

b) identificar a situacdo do produto no que se refere aos requisitos de monitoramento
e medicao.

Propriedade do cliente

A propriedade do cliente é qualquer item fornecido pelo cliente para incorporacdo na
producgéo de um produto (MELLO et al, 2002).

A organizacdo deve ter cuidado com a propriedade do cliente enquanto estiver sob seu
controle ou sendo utilizado pela mesma. A organizacdo deve inspecionar, identificar,
verificar, proteger e salvaguardar a propriedade do cliente fornecida para uso ou incorporagdo
ao produto. Se qualquer propriedade do cliente for perdida, danificada ou considerada
inadequada para uso, isto deve ser informado ao cliente e registros devem ser mantidos.
Quando se trata de Propriedade do Cliente pode incluir propriedade intelectual (ADETEC,
2006; MELLO et al, 2002).

Preservacéo do produto

Todos os materiais usados na transformacgdo dos insumos em produtos acabados devem ser
reservados, desde o processamento interno até sua entrega no destino pretendido, garantindo
assim sua conformidade. Isto deve incluir identificacdo, manuseio, embalagem,
armazenamento e protecdo, além da preservacdo das partes constituintes de um produto
(ADETEC, 2006; MELLO et al, 2002).
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2.5.7.6 Controle de Dispositivos de Medigdo e Monitoramento

A organizacdo deve determinar as medicGes e monitoramento a serem realizados e 0s
dispositivos de medicdo e monitoramento necessarios para evidenciar a conformidade do
produto com os requisitos determinados. A organizacdo deve também estabelecer processos
para assegurar que essa medigdo e monitoramento sejam realizados e executados de uma

maneira coerente com os requisitos de medicdo e monitoramento (ADETEC; 2006).

Quando for necessario assegurar resultados validos, o dispositivo de medi¢do deve ser
(ADETEC, 2006):

a) calibrado ou verificado a intervalos especificados, ou antes do uso, contra padrdes
de medic&o rastreaveis a padrdes internacionais ou nacionais; quando este padréo

ndo existir a base usada para calibracdo ou verificacdo deve ser registrada;
b)  ajustado ou reajustado, quando necessario;
c) identificado para possibilitar que situacdo da calibracéo seja determinada;
d)  protegido contra ajustes que possam invalidar o resultado da medicéo; e

e) protegido de danos e deterioracdo durante o0 manuseio, manutencdo e

armazenamento.
Adicionalmente, a organizagéo deve (ADETEC, 2006):

a) avaliar e registrar a validade dos resultados de medigdes anteriores, quando

constatar que o dispositivo ndo estad conforme com 0s requisitos;
b)  tomar acédo apropriada no dispositivo e sobre qualquer produto afetado;
c)  manter os registros dos resultados de calibracédo e verificacédo.
2.5.8 Medicao analise e melhoria

As medi¢bes sdo importantes para tomar decisdes baseados em fatos e dados (MELLO et al,
2002).
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2.5.8.1 Generalidades

A organizacdo deve planejar e implementar 0s processos necessarios de monitoramento,
medicdo, analise e melhoria para (ADETEC, 2006; MELLO et al, 2002):

a)  demonstrar a conformidade do produto ou servico;
b)  assegurar a conformidade do sistema de gestdo da qualidade; e
c)  melhorar continuamente a eficacia do sistema de gestao da qualidade.

Isto deve incluir a determinacdo dos meétodos aplicaveis, incluindo técnicas estatisticas e a
extensdo do seu uso (ADETEC, 2006; MELLO et al, 2002).

2.5.8.2 Medicdo e Monitoramento

Este requisito se subdivide em outros quatros: satisfacdo dos clientes, auditoria interna,

medicdo e monitoramento de processos e medi¢do e monitoramento do produto.
Satisfacéo dos clientes

A medicdo e o monitoramento da satisfacdo dos clientes sdo baseados na analise critica de
informacdes de clientes. Como uma das medicdes do desempenho do sistema de gestdo da
qualidade, a organizacdo deve monitorar informacdes relativas a percepc¢édo do cliente sobre se
a organizacdo atendeu aos requisitos do cliente. Os métodos para obtencdo e uso destas
informacdes devem ser determinados (ADETEC, 2006; MELLO et al, 2002).

Auditoria interna

As auditorias internas devem ser executadas pela organizacdo em intervalos planejados, para

determinar se o sistema de gestdo da qualidade (MELLO et al, 2002):

a)  estd de acordo com as disposicGes planejadas, com os requisitos desta Norma e
com o0s requisitos do sistema de gestdo da qualidade estabelecidos pela

organizacdo; e
b)  esta mantido e implementado eficazmente.

Um programa de auditoria deve ser planejado pela organizacdo, levando em consideracdo a

situacdo e a importancia dos processos e areas a serem auditadas, assim como os resultados de
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auditorias anteriores. Ainda neste programa, deves ser definido os critérios da auditoria,
escopo, freqliéncia e métodos a serem empregados. A selecdo de auditores e a execucao das
auditorias devem garantir a objetividade e a imparcialidade do processo de auditoria.

Portanto, os auditores ndo devem auditar seu proprio trabalho (MELLO et al, 2002).

As responsabilidades e os requisitos para planejamento e para execucdo de auditorias, e para
relatar os resultados e manutencdo dos registros devem ser definidos em um procedimento
documentado (ADETEC, 2006).

O responsavel pela area a ser auditada deve assegurar que as a¢les sejam executadas, sem
demora indevida, para eliminar ndo conformidades detectadas e suas causas. As atividades de
acompanhamento devem incluir a verificacdo das a¢des executadas e o relato dos resultados
de verificacdo (ADETEC, 2006).

Medicao e monitoramento de processos

A organizacao deve aplicar métodos adequados para monitoramento e, quando aplicavel, para
medicdo dos processos do sistema de gestdo da qualidade, para demonstrar a capacidade dos
processos em alcancar aos resultados planejados. Quando estes resultados ndo sdo alcangados,
devem-se efetuar as correcdes, analisar as causas e executar as agdes corretivas, como

apropriado, para assegurar a conformidade do produto (MELLO et al, 2002).
Medicéo e monitoramento de produto

A organizacdo deve medir e monitorar as caracteristicas do produto para verificar se 0s
requisitos do produto estdo sendo atendidos. Estas medi¢Ges devem ser realizadas em estagios
apropriados do processo de realizagdo do produto, de acordo com as providéncias planejadas
no requisito 7.1 da norma ISO 9001:2000 (ADETEC, 2006; MELLO et al, 2002).

A liberacdo do produto e a entrega do servico ndo devem prosseguir até que todas as
providéncias planejadas tenham sido satisfatoriamente concluidas, a menos que de outra
maneira aprovado por uma autoridade pertinente e, quando aplicavel, pelo cliente (ADETEC,
2006; MELLO et al, 2002).
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2.5.8.3 Controle de Produto Nao Conforme

A organizacdo deve assegurar que o produto que ndo esteja de acordo com os requisitos do
produto seja identificado e controlado de modo a evitar uso ou entrega nao intencional. Os
controles e as responsabilidades e autoridades relacionadas ao tratamento do produto néo-
conforme devem ser definidos em um procedimento documentado (ADETEC, 2006).

A organizacdo pode tratar o produto ndo-conforme por uma ou mais das seguintes formas
(ADETEC, 2006):

a)  execucdo de acdes para eliminar a ndo-conformidade detectada;

b) autorizacdo do seu uso, liberacdo ou aceitacdo sobre concessdao por uma

autoridade pertinente, quando aplicavel, pelo cliente; e
c)  execucdo de acdo para impedir o seu uso pretendido ou aplicacdo inicial.

Quando o produto ndo-conforme for corrigido este deve ser reverificado para demonstrar
conformidade com os requisitos. Porém, quando a ndo-conformidade do produto for detectada
depois da entrega ou inicio de seu uso, a organizacdo deve tomar as acOGes apropriadas em

relacdo aos efeitos ou potenciais efeitos da ndo-conformidade (ADETEC, 2006).

Segundo a norma ISO 9000: 2000 (apud MELLO et al, 2002), as disposi¢cbes mais comuns

dos produtos ndo-conforme, tanto no recebimento, na produgédo como nas entregas sao:

Correcdo: acdo para eliminar uma ndo-conformidade identificada. Esta correcao pode

ser feita por reclassificacdo, retrabalho e reparo;

- Refugo: acdo sobre o produto ndo-conforme para impedir sua utilizacdo prevista

originalmente;

- Concessao: permissdo para usar ou liberar um produto que ndo atende a requisitos

especificados;

- Permissdo de desvio: permissdo dada por alguma funcgéo interna da organizagdo com

autoridade.
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2.5.8.4 Anélise de Dados

A organizacdo deve determinar, coletar e analisar dados apropriados para demonstrar o
desempenho e a eficicia do sistema de gestdo da qualidade e para identificar as oportunidades
para melhorias continuas. Isto deve incluir dados gerados como resultado do monitoramento e
medigdes e de outras fontes pertinentes (ADETEC, 2006; MELLO et al, 2002).

A andlise de dados deve fornecer informacdes sobre (ADETEC, 2006):
a)  satisfacdo de cliente;
b)  conformidade com os requisitos do produto;

c) caracteristicas e tendéncias dos processos e produtos, incluindo oportunidades

para acOes preventivas; e
d)  fornecedores.
2.5.8.5 Melhorias

Este requisito se divide em outras trés clausulas: melhoria continua, acdo corretiva e acao
preventiva (MELLO et al, 2002).

Melhoria Continua

A organizacao deve melhorar continuamente a eficacia do sistema de gestdo da qualidade por
meio do uso da politica da qualidade, objetivos da qualidade, resultados de auditorias, analise
de dados, agdes corretivas e preventivas, e andlise critica pela direcdo. Uma das formas para
evidenciar a melhoria continua seria a implementacéo de indicadores da qualidade para cada
unidade de negdécios (ADETEC, 2006; MELLO et al, 2002).

Acdo Corretiva

A acdo corretiva é a ferramenta mais importante dentro do sistema para impulsionar e colocar
em pratica a melhoria continua. E através desta ferramenta que as causas das n3o-
conformidades serdo eliminadas ou amenizadas. Portanto, a organizacdo deve executar agoes
corretivas para eliminar as causas de ndo-conformidades de forma a evitar sua repeticdo. As
acOes corretivas devem ser apropriadas aos efeitos das ndo-conformidades encontradas
(ADETEC, 2006; MELLO et al, 2002).
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Um procedimento documentado deve ser estabelecido para definir os requisitos para
(ADETEC, 2006):

a) andlise critica de ndo-conformidades (incluindo reclamacdes de clientes);
b)  determinacdo das causas de ndo-conformidades;

c) avaliacdo da necessidade de agdes com o intuito de assegurar que aquelas nao-

conformidades ndo ocorrerdo novamente;
d)  determinacdo e implementacdo de acBes necessarias;
e) registro dos resultados de acOes executadas; e
f)  andlise critica de a¢Ges corretivas executadas.

Acédo Preventiva

A organizagao deve definir agdes para eliminar as causas de ndo-conformidades potenciais de
forma evitar sua ocorréncia. As acfes preventivas devem ser apropriadas aos efeitos dos

problemas potenciais.

Um procedimento documentado deve ser estabelecido para definir os requisitos para
(ADETEC, 2006):

a) definicdo de ndo-conformidades potenciais e suas causas;
b) avaliacdo da necessidade de acdes para evitar a ocorréncia de ndo-conformidades;
c) definicdo e implementacdo de agdes necessarias;
d)  registros de resultados de a¢Oes executadas; e
e) andlise critica de acOes preventivas executadas.
No tdpico a seguir sera feita uma analise mais detalhada das auditorias internas.

2.6 Auditoria Interna: ampliando conceitos

Segundo a Norma ISO 9000:2000 (apud MELLO et al, 2002) auditoria € um “Processo

sistémico, documentado e independente para obter evidéncias de auditorias e avalia-las
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objetivamente para determinar a extensdo na qual os critérios de auditoria séo atendidos.” As
auditorias internas, também chamadas de auditoria de primeira parte, sdo auditorias realizadas

por uma equipe da prépria organizacéo.

A norma ISO 19011, Diretrizes para auditorias de sistema de gestdo da qualidade e/ou
ambiental, tem sido muito importante para a consisténcia do processo de auditoria,
particularmente as partes que focalizaram as verdadeiras metodologias do processo de
auditoria. Os objetivos de uma auditoria sdo: melhoria, conformidade, eficécia,
regulamentacéo e registro (O’HANLON, 2006).

Segundo O’Hanlon (2006) as razdes para se iniciar uma auditoria sao:

As auditorias sao valiosas para determinar se um fornecedor potencial tem capacidade

de atender as necessidades de uma organizacao;

- As auditorias podem ser usadas para determinar se uma empresa esta atendendo aos

proprios requisitos do sistema ou de um cliente;

- As auditorias podem ser usadas para assegurar a continua adequacao e eficacia de um

sistema durante sua vida util ou de um contrato;

- Finalmente, alguém pode iniciar uma auditoria para determinar se uma organizacao
atende as exigéncias da ISO 9001:2000 e pode, assim, ser recomendada para

certificacdo.

As empresas executam auditorias internas, com o objetivo de verificar se o sistema de gestao
da qualidade estd em conformidade com as disposicdes planejadas, com 0s requisitos
estabelecidos pela série das normas 1SO 9001:2000 item 8.2.2, com os requisitos do sistema
de gestdo da qualidade estabelecido pela empresa; e se esta mantido e implementado
eficazmente (ADETEC, 2006).

Para suprir as causas de ndo conformidade e, desse modo, evitar sua ocorréncia, as empresas
realizam ag0es corretivas e preventivas de acordo com os efeitos das ndo conformidades. As
atividades de realizacdo destas acOes corretivas e preventivas conforme os itens 8.5.2 e 8.5.3
da norma ISO 9001:2000 (apud ADETEC, 2006) respectivamente, pode ser analisada no

Quadro 2.6 — Atividades de realiza¢do das ac¢Oes corretivas e preventivas.
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Quadro 2.6: Atividades de realizacé@o das agdes corretivas e preventivas

Acdes Corretivas Acdes Preventivas

Levantar informacGes sobre causas reais de ndo
conformidades, através de documentos como
relatorios de ndo conformidades, reclamacoes de Levantar informac6es sobre ndo conformidades
clientes, relatdrios de auditorias, procedimentos do | potenciais e suas causas;

SGQ, indicadores de desempenho, controles de
processo, dados do SGQ e registros da qualidade;

Avaliar a necessidade de ag&o para evitar ocorréncia

Analisar a causa-raiz da ndo conformidade; ~ . ;
de ndo conformidade;

Propor agdo necessaria para eliminar a causa da Propor acdo necessaria para evitar a ndo

ndo conformidade e evitar sua ocorréncia; conformidade;

Aprovar agdo corretiva; Aprovar agdo preventiva proposta;

Implementar a solugéo proposta; Implementar a acéo aprovada;

Realizar acompanhamento e verificar a eficacia da | Realizar acompanhamento e verificar a eficacia da
acio; acdo,

Levantar informac@es sobre acBes realizadas para | Levantar informacdes sobre acdes realizadas para
analise critica da direcao. analise da direcdo.

Fonte: Adetec, 2006

Uma acdo corretiva € a resposta a uma nao-conformidade identificada para determinar a causa
raiz de um problema e iniciar um processo de correcdo, a fim de prevenir sua repeticao
(O’HANLON, 2006).

As ndo-conformidades podem ser classificadas como maior ou menor. A ndo-conformidade é
considerada como maior se a organiza¢do ndo atende aos requisitos da norma; ou ndo faz o
que diz fazer; ou ainda se existem lacunas significativas no sistema. Considera-se uma néo-
conformidade como menor se a organizacao esta fazendo mais do que é requerido fazer, se a
ndo-conformidade ndo tem impacto no produto ou se sdo verificados lapsos ocasionais e
insignificantes (O’HANLON, 2006).

Os auditores devem sempre registrar dados dos elementos do sistema de Gestdo da Qualidade,
tais como: normas relevantes, Manuais e Procedimentos, Disposicdes da Diretoria, contratos
comerciais, planos da qualidade, Locais, Pessoas, documentos consultados, itens examinados,
deficiéncias encontradas, etc. A auditoria deve ser integrada e contundente, baseada num
plano muito bem elaborado. Assim, na hora de auditar o Auditor deve saber muito bem: quais
0S requisitos; o que investigar, com quem falar, o que verificar, onde verificar e quanto
analisar ou quanto persistir (ADETEC, 2006).

E funcdo do auditor a de verificar que existe uma politica bem definida e adequadamente

divulgada, sobre tudo a nivel gerencial, devendo procurar-se evidéncias que demonstrem que
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a politica ndo esta efetivamente aplicada em todos os niveis da empresa. Deve haver neste
caso evidéncias claras e sérias de que nao esta sendo aplicada a politica da qualidade, dado
que este assunto € muito amplo e pode dar lugar a validade de mais de um ponto de vista.
Contudo, uma ndo-conformidade relacionada ao descumprimento dos grandes objetivos de
gestdo da qualidade ou das politicas da qualidade, pode ser considerada muito grave, dado que
destes dependem o resto das a¢Oes da organizacdo. Portanto € importante que se auditem,
neste caso, 0s aspectos mais basicos das politicas. E importante que se procure evidéncias de
falta de comprometimento. Mas verificando em documentos a eventual falta da assinatura do

presidente ou gerente geral da organizacdo (ADETEC, 2006).

O gerenciamento do programa de auditoria pode se subdivide em cinco etapas: objetivo e
abrangéncia; responsabilidades, recursos e procedimentos necessarios; implementacdo do
programa; registro do programa; e monitoramento do programa. Essas etapas séo detalhadas a
sequir (ADETEC, 2006):

1. Objetivo e abrangéncia: Nesta etapa decide quais sdo as prioridades e intencbes da
auditoria, quais 0s requisitos a serem auditados, as necessidades de avaliacdes, 0s
riscos para a organizacdo, 0 escopo e a freqiiéncia, as preocupacfes e as mudangas no
SGQ/SGA.

2. Responsabilidades, recursos e procedimentos necessarios: ldentifica-se aqui, as
responsabilidades na programacdo de auditoria, recursos para o programa de auditoria,
e as atividades de programacédo de auditorias (planejar, comunicar, executar, relatar,

etc.)

3. Implementacdo do programa: Nesta etapa deve-se comunicar os auditados sobre a
auditoria, quais as atividades pertinentes, selecionar os auditores, disponibilizar
recursos, assegurar realizagdo, controlar os registros, analisar e aprovar relatérios, e

garantir acompanhamento.

4. Registros do programa: Os registros de um programa de auditoria sdo os planos de
auditoria, relatorios de auditoria, relatérios de ndo conformidades, relatérios de acdes

corretivas e preventivas, relatorios de aces de acompanhamento.
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Monitoramento do programa: Deve-se monitorar os resultados e as tendéncias, as
conformidade dos procedimentos, as necessidades e expectativas futuras, os registros

do programa de auditoria e 0 desempenho de auditores.

Atividades de auditoria

As atividades de uma auditoria podem ser resumidas em: iniciar a auditoria, analisar

criticamente os documentos, preparar a auditoria, realizar a auditoria, elaborar relatorios de

auditoria, concluir a auditoria e realizar acompanhamento. Estas atividades sdo detalhadas a
seguir (ADETEC, 2006):

Iniciar a auditoria: Designar o auditor lider, definir objetivos da auditoria, definir
escopo da auditoria, definir critérios da auditoria, determinar viabilidade da auditoria,

selecionar a equipe auditora, comunicar o auditado.

Analisar criticamente os documentos: Analisar documentos do SGQ/SGA, determinar
a adequacao e a aderéncia aos critérios da auditoria.

Preparar a auditoria: Preparar o programa de auditoria, designar atribuicbes dos

auditores, preparar documentos de trabalho.

Realizar a auditoria: Conduzir a reunido de abertura, definir comunicacao na auditoria,
funcdes, responsabilidades, guias e observages, coletar e verificar informacdes, gerar

constatacdes, preparar conclusdes, e conduzir reunido de encerramento.

Elaborar relatério de auditoria; Elaborar o relatério contendo o relato das

conformidades e das observagdes ou oportunidades para melhoria do SGQ/SGA.

Concluir a auditoria: Declarar aos responsaveis dos auditados o resultados da

auditoria, distribuir copias do relatdrio de auditoria.

Realizar acompanhamento: Acordar a acdo corretiva mais apropriada, realizar
atividades de acompanhamento para verificar a implantagdes das acOes, verificar a
consolidacdo das agOes registrando seus resultados, determinar adequacgéo e aderéncia

aos critérios da auditoria.
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Desta forma, pode-se perceber uma relacdo entre o processo de auditoria interna e o ciclo
PDCA (Plan, Do, Check, Action), pois ambos tem como base o planejamento, a execucéo, a

verificagdo e a atuacédo corretivamente, a fim de buscar sempre melhorias da qualidade.

2.7 Ciclo PDCA

Segundo Werkema (1995), o ciclo PDCA é “um método gerencial de tomada de decisdes para

garantir o alcance das metas necessarias a sobrevivéncia de uma organizacao”.

O ciclo PDCA é composto por quatro fases basicas de controle: planejar, executar, verificar e
atuar corretivamente. A Figura 2.1 — Ciclo PDCA, é uma representagdo do funcionamento

deste ciclo e suas etapas de acordo com Campos (2004).

& -

&=y

Figura 2.1: Ciclo PDCA

Fonte: Campos, 2004
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O significado dos termos do ciclo PDCA sédo (CAMPOS, 2004):

Planejamento (P): consiste em estabelecer metas sobre os itens de controle e

estabelecer a maneira para atingir as metas propostas.

- Execucdo (D): esta fase consiste em executar as tarefas como prevista no plano.

- Verificagdo (C): A partir dos dados coletados na execucdo, compara-se o resultado

alcancado com a meta planejada.

- Atuacdo corretiva (A): Nesta etapa o usuario atuara no sentido de fazer correcbes

definitivas.

Existem dois tipos de metas a serem atingidas: as metas para manter, também conhecidas

como meta padrdo e as metas para melhorar, no qual a primeira consta de uma faixa aceitavel

de valores para o item de controle considerado, representando especificacdes do produto e a

segunda surge do fato de que o mercado sempre deseja um produto cada vez melhor, a um

custo cada vez menor, além de entregas cada vez mais precisas. O ciclo PDCA utilizado para

atingir metas para manter pode ser denominado de SDCA (Standard, Do, Check, Action)
(WERKEMA, 1995). O Quadro 2.7 — Procedimento do ciclo PDCA e SDCA, mostra o
procedimento do ciclo para manter e para melhorar, de acordo com Werkema (1995).

Quadro 2.7: Procedimento do Ciclo PDCA e SDCA

Ciclo

Manter

Melhorar

P/S

Nesta etapa (S) define-se a meta padréo,
que € o resultado que se deseja atingir, e
o procedimento operacional padrdo, que é
0 planejamento do trabalho repetitivo que
deve ser executado para atingir a meta.

A etapa P tem como funcdo identifcar o
problema, reconhecer suas caracteristicas,
fazer uma analise para descobrir as principais
causas deste problema e entdo fazer um Plano
de Acédo.

Aqui faz-se os treinamentos, a supervisao
e a auditoria, que sdo os elementos
necessarios para cumprir o procedimento
operacional padréo.

Esta etapa consiste no treinamento das tarefas
estabelecidas no plano de acdo, na execugédo
destas tarefas e na coleta de dados que sera
utilizada na proxima etapa.

Esta etapa consiste no acompanhamento
da meta, ou seja, avalia se a meta foi ou
ndo alcancada.

Aqui é feita a confirmacdo da efetividade da
acdo de bloqueio adotada. Se o bloqueio ndo
for efetivo deve-se voltar para a etapa P.

Caso a meta padrdo ndo tenha sido
alcancada, deve-se adotar a a¢do corretiva
sobre o desvio detectado.

Consiste em adotar as a¢Bes cuja implantacdo
permitiu o alcance da meta e deve ser feita
uma revisdo das atividades realizadas e o
planejamento para o trabalho futuro.

Fonte: Werkema, 1995



3. DESENVOLVIMENTO

3.1  Diagnostico Global da Empresa

O presente capitulo traz o diagnostico global da empresa estudada, iniciando pela

caracterizacdo da mesma e posterior avaliacao e analise.
3.1.1 Caracterizacédo da empresa

A empresa Ativinox Fabrica de Equipamentos Industriais Ltda, iniciou suas atividades em 15
de julho de 1993 com o objetivo de fabricar e prestar servicos em equipamentos para
agroindustria e industria alimenticias. Atua no ramo de caldeiraria leve, principalmente nos
Estados do Parana, Mato Grosso do Sul, Goias, Santa Catarina, Sdo Paulo e outros, atendendo
clientes de diversos segmentos principalmente das inddstrias alimenticias, quimicas,
petroquimicas, bebidas e empresas de engenharia, ofertando produtos e servicos sob

encomenda relacionados com o mercado de ago inox.

Hoje a empresa conta com aproximadamente 100 funcionarios, dentre eles, gerente
operacional, gerente industrial, coordenadores de compras, vendas e finangas, engenheiros
mecanicos, desenhistas, projetistas, supervisores, torneiros mecanicos, soldadores e polidores.
A empresa possui uma grande capacidade estrutural, com uma &rea de 17.000 m? sendo
aproximadamente 2.000m? ja construida, contendo maquinérios, tais como, pontes rolantes,
maquina de solda automatica, maquina de polimento automatica, maquina de rebatimento
automatica, maquinas de solda manual, guilhotinas para cortes, dobradeira, calandras,
caminhdo munk, tornos, furadeiras, serras, maquina de corte plasma, prensa, entre outras,

utilizados na fabricagé@o de equipamentos de ago inoxidavel.

Os produtos fabricados sdo relacionados a seguir:

Reservatorios;

e Tanques sanitarios;
e Tanques de coletas;
e Silos isotérmicos;

e Trocadores de calor;
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e Autoclaves;
e Reatores;
e Filtros industriais;
e Misturadores;
e Roscas transportadoras;
e Vasos de presséo;
e Equipamentos de moagem;
e Difusor de ar;
e Entre outros.
A organizagdo possui um organograma detalhado que mostra a localizacdo de cada setor da

empresa e seus respectivos colaboradores hierarquicos. O organograma divide-se em setor

operacional e administrativo, conforme a Figura 3.1 — Organograma Ativinox .

ATIVINOX
Fabrica de Equiapamentos
Industriais Ltda.

DIRETORIA GERAL
Setor Operacional Setor Administrativo
I |

Vendas Area Suprimentos Assisténcia Tesouraria Servigos
Industrial Administrativa gerais
- Compras Suporte | | Contas a receber Recepc¢éo
Produgao Projeto Operacional e & pagar
| | Desenvolvimento Sistema da | | Recursos Copa
= de Fornecedores Qualidade Humanos cozinha
{Prepara@ao ‘ Desenho ‘

: Almoxarifado Seguros

Usinagem —

Montagem

Soldagem

Acabamento

Figura 3.1: Organograma Ativinox

Fonte: Ativinox, 2006
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Devido as exigéncias de seus clientes a organizacdo decidiu implantar a norma 1SO 9001 em
todos 0s seus setores, para isso conta com o apoio de uma empresa de consultoria, a Adetec,
que periodicamente realiza visitas e treinamentos para orientar e conscientizar os funcionarios

envolvidos no processo.

Em 2001, deu-se inicio ao processo de planejamento para a implantacdo da I1SO, onde foi
elaborado o padrdo de cada registro da empresa; o critério de selecdo de fornecedores e 0
critério de avaliacdo de desempenho; fez-se também, a elaboracdo dos procedimentos de
controle e operacionais, descrevendo a sequéncia das principais atividades, identificando o
responsavel, o método e o registro; elaborou-se ainda 0 MGQ- Manual de Gestdo da
Qualidade, em que é descrita a estrutura do Sistema de Gestdo da Qualidade da Ativinox de
forma a atender aos requisitos estabelecidos visando o resultado eficiente da producdo da
empresa. A Direcdo elaborou e definiu a seguinte Politica da Qualidade, como demonstracdo
do seu comprometimento com a qualidade em todos 0s seus processos: “Fabricar produtos em
aco inox, unindo conhecimento técnico e agilidade, comprometidos com o atendimento aos
requisitos do produto e com os requisitos e a melhoria continua da eficacia do Sistema de
Gestdo da Qualidade” (ATIVINOX, 2006).

Em meados de 2002, 0 MGQ e os procedimentos estavam prontos e foram entregues a todos
os setores. Desde entdo, realizou-se algumas revisdes nos procedimentos e no MGQ para que
se adequasse melhor as necessidades da empresa. Apartir disto, ndo houve um avan¢co muito
significativo no processo de implantacdo da I1SO, sendo feitas as melhorias e adaptacdes em

um ritmo lento.

Porém, atualmente, a empresa estd na fase conclusiva da implantacdo da norma 1SO
9001:2000, portanto, executa auditorias internas, com o objetivo de verificar se o sistema de
gestdo da qualidade esta em conformidade com as disposi¢des planejadas, com 0s requisitos
estabelecidos pela série das normas ISO 9001 item 8.2.2, com 0s requisitos do sistema de
gestdo da qualidade estabelecido pela empresa; e se estd mantido e implementado

eficazmente.

Desta forma, o estudo realizado serd em relacdo a eficiéncia nas auditorias internas realizadas
na busca da melhoria continua e da certificacdo desta norma. Para isso, serdo esmiucadas

todas as etapas do processo de auditoria interna realizada na empresa.
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3.2 Metodologia Aplicada

Sera apresentado e detalhado o procedimento utilizado para realizar auditorias internas na
empresa em questdo e posteriormente sera feita uma analise sobre a eficiéncia destas

auditorias internas.

Deste modo, foi dividido o processo de auditoria interna em 3 partes:
1. Antes da auditoria;
2. Na auditoria; e
3. Depois da auditoria.

3.2.1 Antes da Auditoria

Para a realizacdo das auditorias internas o grupo de auditores elabora um programa de
auditorias, levando em consideracdo a situacdo e importancia dos processos e areas a serem
auditadas, bem como os resultados de auditorias realizadas anteriormente. Nesse programa é
definido critérios da auditoria (conjunto de politicas, procedimentos ou requisitos usados
como referéncia), escopo (abrangéncia), frequéncia (periodicidade) e métodos a serem
empregados. Esse programa de auditoria fica registrado em um formulario da organizacéo, o

F-20: Programa de Auditoria Interna da Qualidade, conforme mostra a Figura 3.2.

r
F-20 Programa de Auditoria Interna da Qualidade
Ativiae ¢
Data: 29/04/2006
Area ou processo | Hora da auditoria Responsavel da Equipe auditora Requisitos a
area auditar
Materiais 8:00 Edmilson, Ligiae 5.3,7.4.3,P-10
Eduardo Edson
Producéo — setor |9:00 Roberto, Anita e 5.3,7.5.3,7.54,
tornearia Moacir, Wagner 7.5, P-13.
José,
Marcio, e
Clayton

Figura 3.2: F-20 Programa de auditoria interna

Fonte: Ativinox, 2006
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Depois de elaborado o programa de auditoria interna este é divulgado para toda a organizacéo
e, semanas antes da data da auditoria, é entregue aos auditados um comunicado informando
horério e itinerarios que os auditores pretendem seguir. Deste modo, a auditoria € realizada

com o conhecimento de todos.
3.2.2 Na Auditoria

Durante a execucdo da auditoria, o auditor analisa se consta procedimento revisado no setor
gue esta sendo auditado, se os funcionarios do setor estdo conscientes das suas
responsabilidades e autoridades, inclusive sobre seus clientes internos e externos; se estdo
conscientes da politica da qualidade da organizacdo; e se 0s procedimentos estdo sendo

seguidos corretamente.

Depois de encerrado esse processo faz-se o relatério de auditoria, constando as
conformidades, nao-conformidades e oportunidades de melhoria, identificando, quando
necessario, quais os requisitos da norma ISO 9001:2000 ndo estdo sendo seguidos. Esse
relatorio de auditoria interna € identificado na empresa pelo formulario F-12, de acordo com a
Figura 3.3.

| 4
F-12 Relatorio de Auditoria Interna da Qualidade
AEiViaeo Q
Data da auditoria: Area(s) ou processo(s) auditado(s): Almoxarifado e Usinagem.
29/04/2006

Relato das Conformidades

ALMOXARIFADO:

1. Verificado o procedimento P-10 Revisdo 05 no setor com copia controlada e revisada;

2. O funcionario Edmilson demonstrou ter conhecimento das responsabilidades inerentes as suas funcdes,
conforme descritos na Tabela T-03 Responsabilidades e Autoridades reviséo 1.

3. Vistoriado que os estoques de materiais de clientes estavam armazenados e separados em caixas com
identificacdo do nimero de projeto, conforme o procedimento P-10 revisao 05. Exemplo: Abracadeiras do
projeto 042,

4. Verificado a area de materiais ndo conforme e aguardando inspecdo devidamente identificada no subsolo do
almoxarifado, conforme o procedimento P-10 reviséo 05.

USINAGEM:

5. Verificado um micrémetro externo que constava a identificagéo e a data de calibracdo estava atualizada. Ex:
micrémetro externo N. 1293831 com vencimento 23/02/07.

6. Verificou-se dois paquimetros com etiqueta de identificagdo e data de validade. Evidéncias: Paquimetro N°
BB 051116 com data de vencimento de calibracdo em 07/02/07 e N° H00742 com data de vencimento de
calibracdo em 09/02/07.

7. O funcionario Clayton mostrou compreender sobre da politica da qualidade, conforme MGQ, reviséao 08.
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Relato das Nao-Conformidades

ALMOXARIFADO:

1. Néao foi apresentada evidéncia de controle de estoque minimo, conforme critério de controle de insumo
descrito no procedimento P-10 revisdo 05. Amostra: PG 150 x 50, grana 80.

2. Foi verificada na pasta de F-04 com pendéncias de recebimento, a OC n°06/0257 datada de 01/02/06, onde
ndo havia evidéncia de recebimento do produto. O Sr. Edmilson do setor almoxarifado, afirmou que o
produto havia sido entregue, porém em situacdo contraditoria a OC se encontrava na pasta juntamente com
outras pendentes por falta de informacéo (confirmacéo) do recebimento do item;

3. Verificado uma prateleira com identificacdo para acondicionamento de Tecnil e Teflon, onde estavam
armazenadas curvas em aco inox (7.5.5);

4. Encontradas diversas latas de tinta, de cores e tipos distintos, utilizados para projetos que ja foram entregues.
As mesmas estavam com a identificacdo do projeto usado, mas sem identificacdo quanto a finalidade e
encontravam se dispostas em locais diferentes, contrariando o procedimento P-10 revisao 05. (7.5.5);

5. Verificado que o registro F-22 ndo estava sendo preenchido conforme a chegada e saida do material.
Segundo o funcionério, 0 mesmo estava sendo controlado pelo sistema. Na verificacdo, 0 computador ndo
estava atualizado. (7.5.1d)

6. No acompanhamento dos estoques de tubos em estaleiro coberto, encontrado barras chatas de 5,0 x 50,0 x
800,0 mm de aco inox AISI 304, e tubos de 1000,0mm x 3”de aco inox AISI 304, espalhados pelo chédo
sem a devida identificacdo. Ao perguntar para o funcionario, este disse que as pecas de sobras eram
devolvidas e ficavam no chdo. (7.5.4)

7. Observado que a lista de embarque com cépia controlada estava presente em uma das pastas. Os
equipamentos referentes a esta lista ja haviam sido entregues. Ndo encontrado evidéncias de vistos de saida
€ como 0 equipamento ja estava no cliente, este papel por sua vez deveria ser devolvido. Exemplo: Lista de
embarque do projeto 160-04.

USINAGEM:

8. Encontradas no setor tabelas com dimensdes e medidas onde estava sendo utilizada pelos torneiros, porém
sem registro de controle e de revisdo. Evidencias: tabela rosca NPT (Tupywin); tabela ranhuras e chavetas
e tabela didmetro externo nominal. (4.2.3)

9. Encontrado um paquimetro de 0 a 150,0mm onde ndo possuia identificagdo e nem validade de calibragdo.
(7.6)

10. Encontrado no setor uma caixa com pegas sem identificagdo, onde o funcionario informou que era do
projeto 046. (7.5.3)

11. Verificou que os funciondarios do setor ndo estdo compreendendo quem sdo 0s seus clientes internos
conforme descritos na Tabela T-03 Responsabilidades e Autoridades revisdo 1. (5.5.1).

12. Foi encontrado duas copias do procedimento P-13, uma no setor da usinagem e outra na producéo, a copia
da producdo estava atualizada (revisdo 4), a da usinagem estava desatualizada, pois estava na revisdo
2.(4.2.3)

13. Verificado que os projetos possuem a lista de liberacdo F-07 que deve ser dado baixa, mas ndo estava
preenchido na pasta da usinagem, porém na pasta da produgdo do projeto 160-03B estava liberado.(4.2.4)

Oportunidades de melhoria

USINAGEM:

1. Encontrado uma caixa embaixo da bancada identificado como pecas para filtros, mas constavam sobras de
pecas de outros projetos. ( 7.5.5)

2. Verificou-se na prateleira do armario identificado como matrizes para pestanas, uma lixadeira e uma

mangueira. ( 7.5.5)

Auditores responsaveis Representante da Direcéo
Nome Anita Graziela
Edson
Ligia
Wagner
Data 29/04/2006
Visto

Figura 3.3: F-12 Relatério de Auditoria Interna da Qualidade

Fonte: Ativinox, 2006
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3.2.3 Depois da auditoria

O relatorio elaborado ap6s a auditoria interna, formulario F-12 (Figura 3.3), € entregue aos
responsaveis dos setores auditados e estes, juntamente com seus funcionarios, preenchem os
relatorios de acdo corretiva das ndo-conformidades e também os de agdo preventiva das
oportunidades de melhorias. Deve-se identificar quais sdo as causas das nao-conformidades,
como podem ser resolvidas, propondo acdes para elimina-las, bem como, o responsavel e o
prazo para executar tais acOes. Esses relatdérios de acdo corretiva e preventiva sdo

identificados na organizacdo pelo formulario F-14, que seré apresentado na Figura 3.4.

| 4

F-14 Relatério de Acdo Corretiva/Preventiva
Ao ¢

Data da Emissdo: 03/05/2006 Tipo da Acéo (x) Corretiva
() Preventiva

1. Descrigdo dos documentos envolvidos / ndo conformidade

Producéo (controle e supervisdo)

Encontrado um paquimetro de 0 a 150,0mm onde nédo possuia identificacdo e nem validade de calibracéo.
(7.6)

2. Analise ou investigacéo da causa (raiz / potencial)

Paquimetro retirado de circulacdo devido ndo dar mais leitura, porem ndo foi retirado de uso.

3. Acdo proposta (corretiva / preventiva) responsavel e prazo pela execugdo

Retirar de uso. (descartar)

Responsavel pela execugdo: Moacir
Prazo: 13-05-06

4. Acompanhamento e verificacdo da efetividade da acéo

() Eficaz Observagdes e evidéncia objetiva:
() Parcialmente eficaz
() Ineficaz

Aprovacao da agéo proposta Responséavel pela verificagéo da eficicia

Nome
Cargo
Data
Visto

Figura 3.4: F-14 Relatorio de Agéo Corretiva/Preventiva

Fonte: Ativinox , 2006
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Em seguida encaminha-se os F-14 para a geréncia, de modo que esta aprove as acOes
propostas. Apds isto, conforme o0s prazos estabelecidos para cada agdo proposta for se
encerrando, os auditores vao até o setor para analisar a eficiéncia da acdo tomada para
resolver a ndo-conformidade. Esta verificacdo é registrada no proprio F-14, ou seja, no
relatorio de acdo corretiva/ preventiva, informando se esta foi eficaz ou ndo, se necessario
fazendo uma observacdo sobre o que foi constatado e assinando como responsavel pela
verificacdo da eficacia. Portanto, cada acdo corretiva encerrada deve ter o campo de
responsavel pela verificacdo da eficacia preenchido, pois isto prova que a ndo-conformidade
foi eliminada. A Figura 3.5- Verificacdo da Efetividade da Acdo, é a Ultima parte do
formulario F-14 (Figura 3.4), onde pode-se perceber o fechamento de uma nédo conformidade.

As demais ndo-conformidades do relatério de auditoria seguem 0 mesmo procedimento.

Responsavel pela execucdo: Moacir
Prazo: 13-05-06
4. Acompanhamento e verificacio da efetividade da acéo
Observag0es e evidéncia objetiva:
( X) Eficaz
() Parcialmente eficaz
() Ineficaz
Aprovacao da acgdo proposta Responséavel pela verificacdo da eficacia
Nome José Anita
Cargo Gerente operacional Auditora interna
Data 10/05/06 13/05/06
Visto

Figura 3.5: Verificacdo da Efetividade da A¢éo

Fonte: Ativinox, 2006

Pode-se perceber, entdo, que a auditoria interna ndo termina com a divulgacao do relatorio e
seus resultados. Os auditados devem preencher o formulario de acdo corretiva, analisando a
causa de cada ndo-conformidade e propondo acbes corretivas eficazes para evitar sua
reincidéncia, com responsaveis e prazo. Os auditores internos devem acompanhar o
andamento das acdes corretivas, verificando aquelas que foram executadas, relatando o
acompanhamento e somente fechando (concluindo) a ndo-conformidade quando tiver certeza
de que a acdo corretiva foi eficaz. Somente quando todas as ndo-conformidades constatadas

durante a auditoria estiverem concluidas é que o processo poderd ser considerado como
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terminado. Esses relatorios entdo, sdo arquivados em uma pasta identificada e em um armario

conforme esta estabelecido no MGQ.

Auditorias internas como esta foram feitas varias vezes e através delas pode-se estuda-las e

analisa-las de modo a obter alguns pontos positivos e negativos.

3.3  Avaliacdo da auditoria interna

Devido ao estudo realizado sobre auditoria interna pode-se notar alguns pontos positivos e

negativos referentes a sua realizacdo e sua eficiéncia. Tais como apresenta 0 Quadro 3.1:

Quadro 3.1: Pontos Positivos e Negativos

Pontos Positivos Pontos Negativos

a. Com as auditorias pode-se perceber quais 0s
pontos que estdo funcionando de acordo com o
desejado, devido a  constatacdo  das
conformidades;

a. As acles corretivas referentes as auditorias da
empresa, sO sdo concluidas se tiverem pessoas
exigindo e cobrando estas aces e também seus
relatorios. Geralmente os funcionarios véem este
processo como algo que atrapalha o cotidiano do
Seu Servico;

b. Pode-se também identificar as ndo-conformidades,
ou seja, 0 que deve ser corrigido. Deste modo,
fica mais facil saber onde agir para eliminar uma
falha na organizacdo;

b. Muitas pessoas dentro da organizagdo ndo
compreende a importancia e o quanto uma
auditoria com sucesso pode favorecer a
organizacao;

c. Com as auditorias pode-se prever possiveis falhas
futuras, oportunizando assim, ac¢les preventivas
a fim de evitar uma ndo-conformidade; e

c. Em muitas ocasides ndo ha um comprometimento
efetivo da alta direcdo, fazendo com que as
pessoas envolvidas no processo fiquem
desmotivadas e desorientadas.

d. Ajuda a identificar se os treinamentos estdo sendo
eficazes ou ndo, pois com as auditorias pode-se
percebe se os funcionarios compreenderam a
politica da qualidade da empresa, e suas
responsabilidades e autoridades.

A Figura 3.6 mostra os aspectos positivos e negativos, em forma de facilitadores e restricoes
do processo de auditoria interna identificados na empresa na busca da certificacdo da Norma
1SO 9001:2000.



59

| — —

Facilitadores: Restrigdes:
- . (@) L L
- Identifica conformidades; S - Pouca motivagdo dos funcionarios
O’ em solucionar as ndo-conformidades;
- Corrige ndo conformidades; g
-|<_-acs - Desconhecimento da importancia e
- Previne futuras ndo conformidades; E-I,—‘_) dos beneficios de uma auditoria;
- Auxilia a identificar falhas em - Pouco comprometimento da alta
treinamentos; —
direcao.

Figura 3.6 — Facilitadores e restri¢cbes de uma auditoria interna

3.4  Ociclo PDCA como apoio a auditoria

A partir deste estudo foi elaborada uma proposta que consiste em analisar as auditorias
internas como parte de um ciclo PDCA, pois, desta forma, o procedimento para resolucao de
uma nao-conformidade de uma auditoria pode se tornar mais eficaz e de melhor compreensao

junto aos colaboradores.

Deste modo ap0s a auditoria, onde sdo constatadas as conformidades, ndo-conformidades e
oportunidades de melhoria, os setores auditados e seus responsaveis discutem o relatério da
auditoria e iniciam os relatérios de acdo corretivas e preventivas, identificando suas causas,
propondo um plano de agdo para elimina-la, um responsavel e um prazo para a execucdo deste

plano. Esta fase pode ser considerada como a etapa P (plan) do ciclo PDCA.

Logo apds a aprovacao da acao proposta inicia-se a etapa D (do) do ciclo, que compreende na
execucdo do planejamento a fim de eliminar as ndo-conformidades. Deve-se observar que esta
etapa tem um responsdvel e um prazo a ser cumprido, no qual foi estabelecido no

planejamento.

Feito isto, os funcionarios do setor devem comunicar os auditores para que seja feita uma
nova verificagdo com o intuito de analisar se a agdo foi eficaz. Portanto, esta é a etapa C
(check) do ciclo. Aqui se verificam duas possibilidades: agdo ineficaz ou agéo eficaz.
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Se a agdo tomada nao for eficaz, as ndo-conformidades ndo sdo encerradas e novamente 0s
funcionarios com seus responsaveis se relnem para analisar suas causas, propondo novas

acdes para entdo elimina-las definitivamente.

Por outro lado, se a acdo tomada for eficaz deve-se adoté-la como padrdo para que a causa
seja eliminada definitivamente e deste modo, encerrar a ndo-conformidade do setor. Chega-se
portanto, na etapa A (action) do ciclo PDCA.

Esse processo de integracdo dos procedimentos da auditoria interna juntamente com o ciclo

PDCA pode ser visualizado na Figura 3.7.

Ciclo Auditoria

Problema Identifica as Nao-conformidades

Observa as caracteristicas das Ndo-
conformidades

Andlise Analisa as causas das N&o-
conformidades
Plano de A¢do | Cria um Plano de Acéo
D Execucéo Executa o plano de ac&o
Verifica se a acdo foi eficaz (se
Verificacio néo for, volta para a observacéo da
¢ etapa P, se for segue para a
préxima etapa)

o Padroniza a acéo para evitar a
Padronizagéo

w repeti¢do das ndo-conformidades

Conclusao

Observacao

>
-

(@
O
o

Encerra a ndo-conformidade

Figura 3.7 — Auditoria interna auxiliada pelo Ciclo PDCA.

Percebe-se, portanto, na Figura 3.7 a viabilidade de juncdo do processo de auditoria com o
ciclo, de modo a facilitar todo o procedimento e compreensdo do processo por parte dos
funcionérios do setor auditado.
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4. CONCLUSAO

Pode-se perceber que fazer parte do corpo de auditores internos faz com que estes tenham um
maior conhecimento tanto da ISO como da prépria organizagdo, pois antes que sejam
realizadas as auditorias internas € preciso que tenham sido estudados os procedimentos dos
setores para que se consigam executar as auditorias. Deste modo, quanto maior 0 nimero de

auditores internos existentes na empresa maior € o retorno para a mesma.

Apos a execugdo e o estudo das auditorias internas, observou-se a existéncia de varios pontos
positivos e negativos referentes ao processo de auditoria interna na busca da certificacdo da
ISO 9001:2000, dentre eles, o baixo comprometimento dos funcionarios em relacdo a
execucdo do processo de auditoria, visto que estes muitas vezes ndo compreendem a
importancia de sua participacdo no processo, tornando-se assim, apenas cumpridores de
ordens. Quanto aos pontos positivos pode-se citar o enquadramento da empresa em padrdes
de qualidade devido as falhas detectadas e posteriormente corrigidas através de um plano de
acdo previamente elaborado para este fim, além de prevenir possiveis falhas futuras,

oportunizando assim, a¢des preventivas a fim de evitar uma ndo-conformidade.

A proposta de explicitar o uso do ciclo PDCA no processo de auditoria interna (conforme a
Figura 3.7), inserindo-o0 nos treinamentos na organizacdo, possibilita que os funcionarios
passem a ter uma visdo de ciclo da auditoria, ou seja, irdo perceber sua participacdo no
procedimento e também ter consciéncia de que uma execucdo mal feita de um plano de acdo
ird retornar para ele mesmo num futuro proximo, motivando-os, assim, a fazer bem feito pela

primeira vez e evitando que tenham trabalho dobrado.

Como o comprometimento dos funcionarios é fundamental para que qualquer programa de
qualidade ocorra com sucesso, 0 envolvimento destes fazendo-os perceber que efetivamente
fazem parte do processo pode ser alcancada mais facilmente integrando ao processo de
auditoria a técnica do PDCA. A sua visualizacdo grafica e a possibilidade de uso em outras
atividades da organizacdo podem trazer varios beneficios além da reducdo dos pontos

negativos identificadas nas atividades de auditoria interna.
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Com esta proposta espera-se uma maior facilidade de comunicagdo com os funcionarios
envolvidos, dando-lhes uma maior capacidade de compreensdo das atividades a serem

desenvolvidas e de sua integracdo ao processo de melhoria da qualidade.

Porém, se o envolvimento da alta administracdo ndo for efetivo e eficaz, o processo de
certificacdo da norma ISO 9001:2000 serd ainda mais complicado de ser alcancado, o que
talvez possa explicar o longo tempo que a organizacdo tem no processo de implantacdo da
norma, ou seja, a falta de envolvimento dos diretores no processo de certificacdo da 1SO
9001:2000 com acles efetivas e eficazes, certamente compromete todo o trabalho, além de
desestimular seus colaboradores. Portanto, esse envolvimento pode ser uma agdo de suma

importancia para se obter a tdo almejada certificacao.

Por observacao e pratica, no trabalho desenvolvido, viu-se a necessidade de uma participacao
mais efetiva da alta administracdo da empresa em questdo e de aumentar o ndmero de
auditores capacitados para a realizacdo dos trabalhos, com o intuito de funcionar como um
catalisador no processo de obtencdo da certificacdo 1SO 9001:2000. Deste modo, mais
funcionarios terdo um maior conhecimento das normas e dos procedimentos dos setores,
podendo assim, todos juntos, diretores e funcionarios lutarem por um objetivo em comum, a
certificacdo da 1SO 9001:2000.
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Principios

Definicdo

Aplicacéo

Beneficios

Foco no Cliente

As organizacdes dependem
de seus clientes e, portanto,
é recomendavel que
atendam as necessidades

atuais e futuras do cliente.

Entender e possibilitar a comunicacdo de
todas as necessidades e expectativas do
cliente,

- Medir a satisfacdo dos clientes e atuar

sobre os resultados,

Gerenciar o relacionamento com 0s

clientes.

- Propiciar a formulacéo de estratégias e politicas para
a gestdo do relacionamento com os clientes,

- Adequar objetivos e metas da qualidade as
necessidades e expectativas do cliente,

- Melhorar o gerenciamento operacional e o potencial

humano.

Lideranca

Lideres  estabelecem a
unidade de propdsitos e o

rumo da organizacao.

Ser proativo e liderar por meio de

exemplos,

- Considerar as necessidades de todas as
partes interessadas,

- Construir a confianca e eliminar o medo,

- Educar, treinar e assistir as pessoas.

- Traduzir a visdo da organizacdo em objetivos e metas
mensuraveis,

- Delegar poder e envolver as pessoas para alcangar 0s
objetivos da organizacéo,

- Motivar e capacitar a forca de trabalho.

Envolvimento

das Pessoas

O envolvimento de pessoas
de todos os niveis possibilita
que suas habilidades sejam
usadas para o beneficio da

organizacéo.

- Aceitar a responsabilidade pela solugéo
de problemas,

-Buscar oportunidades para alcangar

melhorias e aumentar suas competéncias,

- Compartilhar o conhecimento e a ex-

periéncia em equipes e grupos.

- Compartilhar a propriedade dos objetivos da
organizacéo,

- Envolver os funcionarios em decisdes apro-priadas e
em processos de melhoria,

- Propiciar o desenvolvimento e o crescimento do

pessoal para o beneficio da organizagao.
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Abordagem de

As atividades e 0s recursos
relacionados alcancam um

resultado desejado quando

Definir o processo para alcancar o
resultado desejado,

Identificar e mensurar as entradas e

- Utilizar processos definidos por toda a organizacéo
conduz a resultados mais previsiveis, melhor uso

dos recursos, tempos de ciclo mais curtos e custos

sdo gerenciados como um saidas do processo, mais baixos,
Processo . ] ]
processo. - Estabelecer a responsabilidade e a|- Conhecer a capacidade dos processos permite a
autoridade para gerenciar 0 processo. criacdo de objetivos e metas desafiadoras.

Identificar, compreender e |- Estruturar o sistema para alcancar o|- Criar planos desafiadores e abrangentes que ligam
gerenciar 0s processos inter objetivo de forma mais eficiente, funcGes e entradas de processos,

Abord relacionados como  um|- Compreender as interdependéncias entre | - Alinhar objetivos e metas de processos individuais

ordaagem . - . i N

sistema contribui para a 0S processos do sistema, com os objetivos-chaves da organizagéo.

Sistémica para

eficacia e a eficiéncia da

Estabelecer restricdes de recursos antes

Gestéo
organizagdo no sentido de de atuar.
atingir seus objetivos.
A melhoria continua do|- Fazer com a melhoria continua seja um |- Criar planos de negdcios mais competitivos por meio
desempenho  global da objetivo de cada individuo na da integracdo da melhoria continua com os
organizagdo deveria ser um organizagéo, planejamentos de negdcios e estratégicos,
Melhoria objetivo permanente. - Melhorar continuamente a eficicia e a|- Adequar os objetivos de melhorias desafiadoras e
Continua eficiéncia de todos 0s processos, realistas, fornecendo os recursos para alcanga-los.

Promover atividades com base em

prevencao.
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Abordagem

Factual para a

Decisdes eficazes sdo
baseadas na analise de dados

e informac0es.

- Medir e coletar dados e informagdes
pertinentes ao objetivo,

- Analisar os dados e as informacdes,

Fundamentar que as estratégias baseadas em
informacdes e dados importantes sdo mais realistas

e mais provaveis de ser alcangadas,

tomada de - Tomar decisdes e agir com base nos |- Utilizar informagOes e dados comparativos relevantes
deciséo resultados, experiéncia e intuicéo. para ajustar objetivos e metas desafiadoras e
realizadoras.
Benefici Uma relacdo de beneficios |- Identificar e selecionar fornecedores - Criar vantagem competitiva por meio do
Mz:joljfass mutuos aumenta a chaves, reconhecendo suas melhorias, desenvolvimento de parcerias com fornecedores,

relagdes com os

fornecedores

capacidade de ambos em

agregar valor.

- Criar comunicacdes claras e abertas.

Estabelecer relacionamento sistémico com 0s
fornecedores que propicione fornecedores sem

defeitos, nos prazos combinados e confiaveis.

Fonte: Mello et al, 2002
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