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1. INTRODUGCAO

A expectativa com relagdo a qualidade dos produtos e servicos estd
aumentando gradativamente no dia-a-dia. Para a obten¢ao da qualidade almejada
as empresas devem se organizar de tal forma que os fatores humanos,
administrativos e técnicos relativos a qualidade sejam consistentes e estejam sob
controle.

As empresas produzem e distribuem seus produtos através de uma série de
atividades especificas que sdo executadas por departamentos especializados que
incluem o desenvolvimento do produto, o desenvolvimento de processos, a
producdo, marketing, etc. Cada um destes departamentos é responsavel pela
execucdo da funcdo que |he foi designada, além de ser co-responsavel pela
execucao de certas fungdes de ambito geral dentro da empresa, tais como relagdes
humanas, finangas e qualidade.

Estas funcbes sdo compostas de procedimentos adequados as atividades
executadas, que devem servir para a orientacdo operacional e também como
ferramenta de verificacdo para garantir que cada atividade seja executada conforme
estes procedimentos.

E necessario entdo que as empresas tenham um sistema de gestdo da
qualidade confiavel, que fornega informagdes relevantes e que formalize e
operacionalize a politica para a qualidade definida pelas mesmas.

Segundo Campos (2004), a implantacdo do controle de qualidade em uma
empresa precisa ser monitorada nao s6 para verificar seus pontos fortes e fracos,
mas também para orientar as pessoas e demonstrar o interesse continuo da
empresa pela qualidade. Logo o Sistema de Gestdo da Qualidade deve ser seja
auditado e analisado criticamente pela alta administragdo em periodos de tempo
razoavel, para que fornegam diretrizes para que os gestores tomem decisdes que
satisfacam aos clientes.

A auditoria de processo vem a ser € uma das principais ferramentas para
gerenciar e/ou acompanhar o estado e evolugdo dos processos produtivos.

Diante do exposto, define-se como objetivo deste projeto técnico: propor uma
sistematica para a realizacdo de auditorias de processo. O topico seré tratado de
forma a abranger a metodologia da auditoria, envolvendo o planejamento, execugéo



e acompanhamento para permitir a verificagdo da conformidade dos parametros dos
processos auditados.

Sera apresentada uma proposta para a implantacido de auditorias de
processo a fim de atender a um requisito mandatério de clientes do setor mobil
hidraulico, onde todas as atividades descritas abaixo estdo alinhadas para o
atendimento dos requisitos das normas ISO TS 16949:2004 e ISO 9001:2008.

Assim, os objetivos especificos desse projeto técnico sio:

- Definir metodologia e documentagao para a realizagido de auditorias de

processo;

- Desenvolver um procedimento para a realizacédo das auditorias;

- Elaborar um fluxograma para a realizagéo das auditorias;

- Definir os critérios de classificagao das nao-conformidades;

- Definir a sistematica para a tratativa das nao-conformidades;

- Definir os requisitos para a selecao e qualificacido dos auditores

internos.

Justifica-se a elaboracéo desse projeto técnico com o fato que os clientes de
componentes e sistemas fornecidos pela divisdo hidraulica mébil que se aplicam a
construgdo civil, movimentacdo de carga e maquinas/equipamentos agricolas e
florestais exigem que seus fornecedores atendam a alguns requisitos da ISO TS
16949:2004. Para atender aos requisitos e as necessidades de qualidade destes
clientes se faz necesséario implantar um procedimento de realizagdo de auditorias
internas nos processos de manufatura, onde a organizagdo deve auditar cada
processo de fabricagido para determinar sua efetividade.

A empresa XYZ que possui um Sistema de Gestdo de Qualidade Integrado
com certificagdo nas normas de Sistema de Gestdo da Qualidade 1SO 9001:2008,
Sistema de Gestdo Ambiental ISO 14001:2004 e o Sistema de Gestao da Salde e
Seguranga no Trabalho OHSAS 18001:1999 nao exige a realizagdo de auditorias de
processo em seu escopo, mas sim que sejam auditados seus processos de
fabricagdo dentro do programa de auditorias internas do sistema da qualidade.

A elaboragdo da proposta e implementacdo serd de responsabilidade de um
engenheiro da qualidade da empresa que adotara este projeto dentre as suas
demais atividades como uma oportunidade para o desenvolvimento de um trabalho
académico do curso de Especializagdo em Gestdo da Qualidade da UFPR.



Para tanto, este trabalho serd descrito em seis t6picos, a contar com esta
introducdo. A caracterizagido do ambiente de estudo sera apresentada no capitulo 2.

No capitulo 3, que trata da revisdo bibliografica apresentaremos a definigao
de auditoria de processo e sua relagdo com a melhoria continua.

No capitulo 4 apresentaremos o perfil da empresa onde foi realizado o estudo
e a descricdo dos dados coletados, ja no capitulo 5 apresentaremos a proposta para
o atendimento dos objetivos do projeto e finalmente no capitulo 6 apresentaremos a
conclusdo com os principais aspectos da proposta e as recomendacdes sobre como

implementar as mesmas.



2. AEMPRESA

Esse projeto técnico estd sendo proposto para uma empresa que produz
componentes para automagao industrial nos segmentos 6leo-hidraulico, pneumatico,
servo-acionamentos e acionamentos lineares, além de oferecer servigos e
treinamentos. O nome sera tratado neste trabalho como XYZ Ltda., a fim de
preservar suas informagodes.

A empresa oferece alta tecnologia em seis unidades de negoécios: hidraulica
industrial, pneumatica, acionamentos elétricos e controles, movimentacdo linear e
tecnologia de montagem, servigos de automacao e hidraulica mobil.

A XYZ Lida. possui unidades em todos os continentes, tendo no Brasil o seu
centro de operagdes para a América do Sul que conta com 430 colaboradores em
sua unidade fabril que sera o ambiente de estudo deste projeto. Além do total
compromisso com a qualidade final de seus produtos, estd também entre os
principais valores da empresa, a preservacdo do meio ambiente com agbes tanto
nas atividades do dia-a-dia, como no comprometimento de seus colaboradores.

Formalizando este compromisso, a XYZ possui um Sistema de Gestéo
Integrado com certificacdo nas normas de Sistema de Gestdo da Qualidade 1SO
9001:2000, Sistema de Gestdo Ambiental ISO 14001-2004 e o Sistema de Gestdo
da Sadde e Seguranca no Trabatho OHSAS 18001:1999.



3. REVISAO BIBLIOGRAFICA
3.1 O QUE SE ENTENDE POR PROCESSO

Grande parte da literatura sobre qualidade usa a palavra ‘processo’ para tratar
de um processo de fabricagdo ou, ainda mais especificamente, significando as
instalagdes fisicas do processo de fabricacao.

A norma NBR [SO 9000:2005 — 3.4.1 define processo como o conjunto de
atividades inter-relacionadas ou interativas que transforma insumos (entradas) em
produtos (saidas).

Para Juran (1992), processo & uma série sistematica de agdes direcionadas
para a consecugéo de uma meta.

Assim, para estar de acordo com os termos desta definicdo, um processo
deve ser:

a) Direcionado em funcdo de uma meta: ndo se pode planejar
abstratamente, é necessério saber qual é a meta a ser atingida. Isso
significa que para planejar para a qualidade é preciso antes
estabelecer as metas e padrfes de qualidade a serem alcangados.

b) Sistematico: as agbes que constituem um processo devem estar todas
interligadas e serem interdependentes. Elas também deverdo ser
progressivas e seguir uma seqiiéncia estipulada.

c) Capaz: o resultado final adequado do planejamento deves ser um
processo capaz de atender as metas sob condi¢gdes de operagdes
normais.

d) Legitimo: o processo deve ser desenvolvido através de canais
autorizados. Ele deve ser aprovado pelos que receberam
responsabilidades relacionadas a ele.

Esta definicdo genérica pode ser aplicada a um processo em todas as
funcdes, relacionadas com a fabricagdo ou ndo. Também se incluem aqui tanto as
forcas humanas como as instalagées fisicas.

Ja para Campos (1992), processo é definido como um conjunto de causas
(que provoca um ou mais efeitos). Assim, segundo este conceito, uma empresa é
um processo onde dentro dela existem varios processos gque incluem nao sé os
processos de manufatura como também processos de servigos.
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Este conceito de divisibilidade de um processo permite controlar
sistematicamente cada um deles separadamente, podendo desta forma conduzir um

controle mais eficaz sobre o processo todo.
3.2 FLUXOGRAMA

Segundo Juran (1992), o fluxograma é utilizado para listar as atividades que
conjuntamente formam um processo € para mostrar a seqiiéncia na qual elas sao
executadas. Além disso, ele mostra as varias ‘algas’, que sdo 0s casos em que 0
processo retrocede devido a deficiéncias.

Para Juran (1992), o fluxograma ndo apenas lista as atividades, ele também
identifica algumas, tais como:

a) Produtos que resultam das atividades;

b) Clientes que sdo afetados pelos produtos;

c) Fornecedores que fornecem entradas;

Estas identificagbes nao sdo completas, mas elas podem aumentar a medida
que a analise prosseguir.

O fluxograma geraimente envolve numerosas atividades (operagdes, tarefas,
etapas). Quanto mais numerosas as atividades, maior a tarefa de se analisar o que
esta acontecendo.

Oakland (1994) diz que no planejamento sistematico ou exame de qualquer
processo, ndo importa se relativo a trabalho de escritério, manufatura ou uma
atividade gerencial, é necessario registrar as seqiiéncias de eventos e atividades,
estagios e decisbes de maneira que possam ser facilmente compreendidos e
comunicados a todos. Assim, quando se é necessario fazer aprimoramentos, deve-
se ter o cuidado de, em primeiro lugar, registrar os fatos relativos aos métodos
existentes. As descricbes que definem o processo devem possibilitar a sua
compreensédo e fornecer a base para qualquer exame critico necessario para o
desenvolvimento de melhorias. E essencial entdo que as descrigées dos processos
sejam precisas, claras e concisas.

Abaixo, estdo alguns simbolos basicos, bem como sua descrigdo, que
utilizados na elaboragédo de um fluxograma.



Retangulo: simbolo de atividade. Dentro do
retangulo deve haver uma curta descri¢éo da
atividade.

Losango: simbolo de deciséo, que deve
indicar um ponto onde o processo se bifurca
em dois ou mais caminhos. O trajeto a ser
tomado ird depender da resposta a questéo
que aparece dentro do losango. Cada
caminho sera associado a alguma resposta.

Simbolo terminal: € um retangulo ovalado,
utilizado para identificar sem ambigiiidade o
inicio ou o fim de um processo. Como “Inicio”
ou “comego” deverdo ser usados para
designar o ponto de partida do fluxograma e
“fim” ou “pare” sdo usados para indicar o final
do fluxo.

<>
)
e

O simbolo de documento é utilizado para
representar um documento pertinente ao
processo.

A linha de fluxo é utilizada para representar o
trajeto do processo que conecta os elementos
do processo (atividades, decisdes, etc.). A
seta na linha de fluxo serve para indicar o
sentido a ser seguido.

O simbolo conector € o circulo, serve para

indicar uma continuagéo do fluxograma.

Fonte: Juran Planejando para a qualidade —- 1992

11
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Segundo Juran (1992), a utilizacdo dos fluxogramas permite uma melhor
compreensao do conjunto de atividades porque fornece explicagdes mais claras,
facilita a identificacdo de clientes anteriormente negligenciados e permite a
identificacao das oportunidades para melhorias porque apresenta subprocessos ou
“retornos” que sao necessarios para lidar com eventos nao padronizados e facilita a
fixacdo de limites.

3.3 O QUE SE ENTENDE POR AUDITORIA

Segundo Arter (1995), a palavra auditoria vem da pratica de registrar a carga
de um navio escutando oralmente o capitdo chamar os itens e quantidades. O
auditor representava o rei e estava 14 para garantir que todos os impostos sobre
aquela carga seriam registrados corretamente. Assim, desde o principio, os
auditores estiveram associados com controles e conformidade. Gradualmente,
outros passaram a utilizar este processo para fazer um estranho fornecer garantias
para as partes interessadas. Hoje existem auditores de qualidade, financeiros, de
seguranga, de impostos e muito mais. Todos estes tipos de auditoria podem ser
classificados em duas categorias: conformidade e geréncia. Uma auditoria de
conformidade busca o atendimento a um conjunto de regras que nao podem ser
guestiocnadas.

Dentre as auditorias de conformidade, Arter (1995) descreve os seguintes

exemplos:

a) Auditorias de impostos. Estas auditorias sdo executadas por agentes
da receita em niveis municipal, estadual e federal. Servem para
verificar se os impostos foram declarados e pagos de acordo com os
regulamentos dos impostos;

b) Auditorias financeiras. Sao as tradicionais auditorias dos controles
contabeis, tais como contas a pagar, contas a receber e folha de
pagamento. S0 executadas internamente, dentro de uma empresa, ou
externamente, em outra empresa, fornecem seguranca a geréncia e
aos acionistas de que os balancos e as declaragées de receitas sao
precisos. Também sdo projetadas para evitar (ou minimizar)
desperdicios, fraudes e abusos;
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Auditorias de regularidade. Certas atividades da sociedade sao
regulamentadas pelo governo. Enire estas estdo a producdo de
energia, o controle ambiental, a produgao de alimentos, a prote¢ao dos
trabalhadores € 0 uso e aparelhos domésticos. A salde e a seguranga
dos consumidores sao de importancia primordial nestas éreas
regulamentadas. S&o aprovadas leis e, promulgados regulamentos. Os
auditores verificam se estas leis e regulamentos estdo sendo
cumpridos;

Auditorias de alto risco. Para alguns acontecimentos as conseqiiéncias
de falhas sdo inaceitaveis. Estes incluem a operagdo de aeronaves e
submarinos, e o langamento de foguetes. Uma auditoria completa e
meticulosa do produto acabado é necessaria antes que ele seja ativado
ou posto em servigo. Os auditores verificam os registros de inspegdes,
registros de qualificagbes das equipes, registros das revisbes dos
projetos, e outras formas de provas.

Segundo Arter (1995), as auditorias de conformidade sao realizadas para dar

garantia que as atividades foram executadas corretamente. Ja as auditorias de

geréncia procuram tanto a conformidade com um conjunto de regras como a eficacia

destas regras em atingir os objetivos de uma organizagdo. Nestas auditorias as

regras sdo contestadas, mas as exigéncias basicas ndo. Para Arter (1995), sdo

exemplos de auditorias de geréncia:

a)

b)

Auditorias da Qualidade. Estas séo realizadas para analisar a eficacia
e a implementagdo de programas destinados a maximizar a qualidade
dos bens ou servicos entregues ao cliente.

Auditorias Ambientais, de Seguranca e de Salde (ES&H, do inglés
Environmental, Safety and Health). Do mesmo modo como a qualidade
do produto é importante, a seguranga do local de trabalho e o controle
ambiental sdo também importantes. Os auditores podem assegurar a
geréncia que seus programas de ES&H estao funcionando.

Auditorias operacionais. Estas auditorias sdo realizadas por auditores
internos, normalmente trabalhando no departamento de controladoria
ou de contabilidade. Eles examinam a confiabilidade e a integridade da
informagéo; conformidade com politicas, planos, procedimentos, leis e
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regulamentos; a protegdo dos bens; a utilizagdo econdmica e eficiente
dos recursos e a realizagédo dos objetivos estabelecidos.

Auditorias de programas governamentais. As agéncias do governo tém
a missao de servir aos cidadaos e aos legisladores. No nivel federal,
cada agéncia do ministério tem uma organizagao de inspetoria geral,
encarregada de monitorar a eficiéncia daquela agéncia no desempenho
de sua missado. O Congresso também tem o Escritério da Contabilidade
Geral (GAO, do inglés General Accounting Office) para examinar a
eficicia das operagdes governamentais.

Para Arter (1995), ndo ha razdo valida para separar a auditoria gerencial em

subcomponentes porque para 0 autor geréncia é controle de recursos. Os objetivos

da Qualidade, seguranga, controle ambiental e eficiéncia sdo todos conduzidos pelo

mesmo conjunto de regras: definir as exigéncias, produzir de acordo com aquelas

exigéncias, monitorar a realiza¢ao daquelas exigéncias e melhorar continuamente.
Conforme a norma NBR ISO 9000:2005 — 3.9.1, a auditoria é definida como
um processo sistematico, documentado e independente para obter evidéncia da

auditoria e avalia-ia objetivamente para determinar a extensao na qual os critérios de

auditoria sdo atendidos, onde:

a)

Auditorias internas: algumas vezes chamadas de auditorias de primeira
parte, que sdo conduzidas pela prépria organiza¢do, ou em seu nome,
para andalise critica pela diregdo e outros propdsitos internos, e podem
formar a base para a declaragdo de conformidade de uma organizagéo.
Em muitos casos, particularmente em pequenas organizagdes, a
independéncia pode ser demonstrada pela liberdade oriunda da
responsabilidade pela atividade sendo auditada;

Auditorias externas: geralmente sdo denominadas de auditorias de
segunda e de terceira parte. Auditoria de segunda parte s&o realizadas
por partes que tém interesse na organizagao, tais como cliente, ou por
outras pessoas em seu nome e auditorias de terceira parte s@o
realizadas por organizagbes externas, organizagbes de auditorias
independentes, tais como aquelas que fornecem certificagéo/registro
de conformidade com os requisitos da NBR ISO 9001 e NBR ISO
14001;
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c) Auditoria combinada: quando dois sistemas de gestdo sdo auditados

juntos;

d) Auditoria conjunta: quando duas ou mais organizacdes de auditoria

cooperam para auditar um Unico auditado.

Nas definicdes de auditoria existem dois importantes conceitos: conformidade
com as exigéncias escritas (acordos planejados) e eficacia das exigéncias em
satisfazer os controles basicos da geréncia. A auditoria pode ser considerada como
o0 processo de comparar a realidade com as exigéncias.

3.4 AS AUDITORIAS DA QUALIDADE

Mills (1994) define a auditoria da qualidade como uma ferramenta gerencial
usada para avaliar, confirmar ou verificar as atividades relacionadas com a
qualidade, que devidamente conduzida constitui um processo positivo e construtivo.
Eia ajuda a evitar problemas na organizagio a ser auditada através identificagao das
atividades capazes de criar problemas futuros que geralmente surgem por
ineficiéncia ou inadequacéao da atividade em questéo.

Segundo Mills (1994), a auditoria da qualidade tem conotagGes negativas
para algumas pessoas devido ao abuso do processo de auditoria, quando este é
usado de forma errOnea para estabelecer culpa ou determinar agbes punitivas. A
norma internacional 1SO 8402-1986 intitulada Quality Vocabulary (Vocabulario da
Qualidade) define a auditoria da qualidade como um exame sistematico e
independente para determinar se as atividades da qualidade e respectivas
providéncias sao implantadas de maneira eficaz, e se sdo adequadas para atingir 0s
objetivos.

Para Mills (1994), devido as muitas semelhangas existentes entre as
atividades de contabilidade e qualidade, os profissionais da qualidade adotaram a
mesma palavra “auditoria” com alguns dos mesmos objetivos. Além disto, foram
adotados novos adjetivos para cobrir aspectos peculiares ao setor da qualidade. A
auditoria da qualidade é um fator de importancia fundamental para o gerenciamento
do sistema da qualidade de qualquer organizagdo, uma vez que fornece os dados
para avaliar e aperfeigoar a eficacia do sistema. O exame e a avaliagcdo realizada
durante a auditoria da qualidade geralmente serdo usados para determinar uma ou
mais das seguintes caracteristicas:
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a) Adequagdo da documentagdo quanto a sua aplicabilidade ao adjetivo
especifico, isto ¢é, “sistema”, “produto”, “servico”, “processo’,
“gerenciamento”, etc;

b) A conformidade ou observancia das operagfes a documentagdo
estabelecida;

c) A eficacia do sistema da qualidade, isto é, da documentagdo e sua
implantagao.

Em resumo, a auditoria da qualidade avalia a documentagao e as operagdes
resultantes em relagdo a alguma norma ou especificagdo definida. Pode-se, entao
declarar categoricamente que a auditoria da qualidade ndo é uma alternativa para
uma operagéao de inspegao.

Juran (1991) define a auditoria da qualidade como uma andlise independente
conduzida com a finalidade de comparar aspectos do desempenho da qualidade
com um padrao para aquele desempenho.

Para este autor, os propésitos das auditorias da qualidade séo fornecer
garantia independente de que:

a) Os planos para atingir a qualidade sdo tais que, se seguidos, a
qualidade pretendida serd, de fato, obtida;

b) Os produtos sdo adequados ao uso e seguros para o usuario;
) As leis e regulamentagdes estao sendo seguidas;
d) Existe conformidade com as especificacdes;

) Os procedimentos sao adequados e estao sendo seguidos;

f) O sistema de dados fornece informagdes precisas e adequadas da
qualidade a todos os envolvidos;

0) As deficiéncias sao identificadas e as agdes corretivas tomadas;

h) As oportunidades para o aperfeigoamento sao identificadas e o pessoal
encarregado alertado.

Uma inspe¢ao ou um programa de teste é um processo de tomada de decisao
envolvendo a aceitagdo ou a rejeicdo, ou seja, 0 produto ou processo atende ou ndo
certos critérios predefinidos. As decisbes sao baseadas na comparagdo de
parametros ou caracteristicas predefinidas que formam os critérios de aceitagao,
com aqueles presentes nos itens sendo auditados. Estas comparagbes podem

envolver observagdes visuais, instrumentos de medigéao, etc.
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Para Feingenbaum (1994), a auditoria da qualidade é uma avaliagdo da
verificagao da eficcia do controle. Segundo o autor, a auditoria da qualidade néo é
nem uma forma diferente de inspe¢ao de itens, nem um ensaio mais intensivo de
tipo de produto, nem um procedimento mais elaborado para a graduagdo de
fornecedores, a auditoria da qualidade significa, em alguns casos, inspe¢do da
inspegao de itens, ensaios do ensaio do produto e procedimento para a avaliacdo
dos procedimentos relacionados a graduagao do fornecedor. Assim, o objetivo nao é
a duplicagao dos controles do produto ou processo e sim a garantia da existéncia do
controle.

Segundo Feingenbaum (1994), as auditorias da qualidade sao realizadas para
determinar uma ou ambas das seguintes caracteristicas:

a) Adequacao do programa da qualidade (documentagio) em relagdo a

uma norma de referéncia predeterminada;

b) Conformidade das operagbes dentro do sistema da qualidade a

documentagao do programa da qualidade.

Estes tipos de auditoria podem ser definidos como:

c) Auditoria de adequagao da qualidade: que é uma avaliagdo detalhada,

e comparagdo do programa da qualidade (documentacdo) da
organizacdo, ou elementos desta organizacdo, produto, processo,
servigo, etc., especificos contra a norma de referéncia, predeterminado
pelo cliente.

d) Auditoria de conformidade da qualidade: uma auditoria ou avaliagao

detalhada, e comparagio detalhada das atividades internas ao sistema
da qualidade, contra o programa da qualidade predefinido, isto é,
contra as politicas e procedimentos da qualidade.

E importante ressaltar que sempre existirdo varias partes interessadas na
auditoria, que podem ter um interesse legitimo na qualidade do produto e
conseqlientemente, no sistema da qualidade da organizagdo. Isto inclui os
acionistas, a alta administracio, os clientes, os 6rgdos regulamentadores, etc., que
podem usar a auditoria como uma ferramenta para obter informagOes sobre o
sistema da qualidade da organizagao.

Segundo Feingenbaum (1994), o objetivo da auditoria da qualidade € avaliar a
adequacéo e eficacia das disposi¢des planejadas da qualidade pela coleta e uso de
evidéncias objetivas, bem como identificar e registrar as instancias de nao-
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conformidades com os arranjos e disposicoes da qualidade e indicar, quando
possivel, as razbes das mesmas.

Segundo a norma NBR ISO 19011:2002 - 5.2.1, convém que sejam
estabelecidos objetivos para um programa de auditoria, de modo a direcionar a
realizagdo das auditorias. Estes objetivos podem estar baseados na consideragao
de:

a) Prioridades da diregao;

b) Intengdes comerciais;

c) Requisitos de sistema de gestao;

d) Requisitos estatutarios, regulamentares e contratuais;

e) Necessidades de avaliagao de fornecedor;

f) Requisitos de cliente;

g) Necessidades de outras partes interessadas, e;

h) Riscos para organizagao.

As auditorias podem fazer parte de um programa periédico regular ou pode
ser iniciado como uma acao extraordinaria, devido a significativas mudancas no
sistema da qualidade da organizagdo no, volume aumentado de trabalho a ser dado
ao fornecedor, nas preocupacées relativas ao sistema da qualidade do fornecedor
ou devido a outras circunstancias que sinalizem a necessidade de se realizar uma
auditoria.

Para Rebelo (1994), o objetivo maior das auditorias da qualidade é a
avaliagdo da eficacia e adequacdo do sistema da qualidade implantado ou em
implantacdo, onde é importante destacar que a auditoria ndo deve limitar-se aos

aspectos negativos, mas também os positivos do sistema da qualidade.

3.5 AUDITORIAS INTERNAS

Segundo Attie (1987), a auditoria interna é uma funcdo independente de
avaliacdo, criada dentro da empresa para examinar e avaliar suas atividades, como
um servigo a essa mesma organizagdo. A proposta da auditoria interna é auxiliar os
membros da administragdo a desincumbirem-se eficazmente de suas
responsabilidades. Para tanto a auditoria interna serve para fornecer analise,
avaliagdes, recomendagdes, assessoria e informagbes relativas as atividades
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auditadas e necessita do mais alto grau de imparcialidade, integridade e
objetividade, os quais se atrofiam na auséncia de independéncia pratica.

Para Reis (1999), a auditoria interna da qualidade é a principal ferramenta
que alta administracdo possui para acompanhar e redirecionar, se necessdrio, a
efetiva implementagdo do sistema de qualidade. Sobre os relatérios emitidos pela
auditoria, a alta administragdo deve realizar uma analise critica e discuti-los com as
geréncias envolvidas, de forma a aprimorar a implementagdo do sistema da
gualidade. Por esta razao a auditoria interna da qualidade deve ser uma atividade
planejada e documentada com objetivos bem definidos e do conhecimento nao sé
dos auditores como também dos auditados.

Segundo Reis (1999), a organizagéo deve:

a) Estabelecer um sistema planejado e documentado de auditorias
internas, de forma a verificar a efetividade das atividades do sistema da
qualidade da empresa;

b) Elaborar um cronograma anual para a realizagdo das auditorias
internas da qualidade;

c) Documentar e comunicar os resultados da auditoria a todo pessoal
responsavel da area, bem como a alta administragdo para efetuarem
agdes corretivas em tempo habil;

d) Possuir um grupo de pessoas devidamente treinadas e qualificadas
para auditarem o sistema da qualidade da empresa.

A norma NBR ISO 9001:2000 — 8.2.2, diz que um programa de auditorias
internas deve ser planejado, levando em consideracdo a situagdo e a importancia
dos processos e areas a serem auditadas, bem como os resultados de auditoria
anteriores. Os critérios de auditoria, escopo, freqiiéncia e métodos devem ser
definidos. A selecdo dos auditores e a execugdo das auditorias devem assegurar
objetividade e imparcialidade do processo de auditoria, onde os auditores nao
podem auditar o seu proprio trabalho.

Ja a norma ISO TS 16949:2004 — 8.2.2.4, diz que auditorias internas devem
cobrir todos os processos relativos a gestdo da qualidade, atividades e turnos, e
devem ser programadas de acordo com um plano anual e que quando ocorrerem
nao-conformidades internas/externas ou reclamacfes de clientes, a freqiéncia da
auditoria deve ser aumentada apropriadamente.
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3.6 AUDITORIA DE PROCESSO

Mills (1994), define a auditoria da qualidade do processo como uma auditoria
ou exame e avaliagdo detalhados do sistema da qualidade aplicado a um
determinado processo. Como tal, ela examina todos os elementos do processo e 0s
respectivos elementos do sistema da qualidade, de modo a avaliar o sistema contra
as normas ou especificagbes de referéncia para aquele processo. Isto também inclui
a avaliagdo da capacidade de tomada de decisdo vélida das pessoas com esta
responsabilidade. Essas decisdes podem ser tomadas por pessoas que realizam
determinadas operagcbes ou que verificam essas operagbes. Geralmente as
decisbes de aceitagao ou rejeigdo sdo baseadas em inspegdes e rotinas de teste de
producdo, além de inspegdes e rotinas de teste periddicas e especializadas,
necessarias para obter e manter a aprovagao do processo.

Devido a esta caracteristica, normalmente as auditorias de processo sado
auditorias internas e focam na identificacdo de nao-conformidades em relagdo a
especificagbes, procedimentos de trabalho, organizagdo e limpeza, treinamento,
logistica e demais exigéncias relacionadas ao processo produtivo.

Segundo Feingenbaum (1994), a auditoria de processo é orientada para a
verificagao de praticas de controle de processo em areas criticas do processamento.

Para Juran (1991), este tipo de auditoria tem como propésito determinar se a
conducdo das operagbes do processo estd de acordo com os planos,
procedimentos, especificagdo e assim por diante. As atividades analisadas podem
ser amplas (controle e aperfeicoamento dos custos da qualidade, resposta aos
sinais de alarme da qualidade) ou altamente especificas (calibracdo dos
instrumentos de medi¢do, documentacao das alteracdes de engenharia).

Segundo Juran (1991), a auditoria de processo revela entdo uma grande
variedade de atividades que sao deficientes em sua execugéo. Algumas das mais
comuns s3o:

a) Retorno inadequado dos dados de inspegio ao pessoal operacional;

b) Dados sobre os custos da qualidade nao colocados;

c) Problemas cronicos da qualidade nao identificados e acompanhados;

d) Uso de documentagao de especificacdo obsoleta durante a fabricagéo;

e) Exigéncias da qualidade inadequadas, incluidas nas especificagdes

para fornecedores;
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f) Uso de equipamentos de teste com data de calibragao vencida;

9) Instrucbes detalhadas do processo ou instrugdes de inspegdo

inadequadas ou inexistentes;

h) Pessoal ndo qualificado executando operagdes criticas.

Rebelo (1994), diz que a auditoria de processo avalia a execugdo (projeto,
fabricagao, construgdo, montagem, inspecao, etc.) de uma determinada atividade,
portanto, se trata de uma auditoria especifica que d& énfase aos recursos materiais
(magquinas, equipamentos, instrumentos, ferramentas, etc.) e humanos utilizados nas
diversas etapas de execugdo da atividade, em comparagdo ao previsto nos
procedimentos do sistema da qualidade.

Segundo Hradesky (1989), durante o desenvolvimento ou alteragdo de um
projeto, a auditoria de processos é utilizada para verificar a implementagdo de
alteracbes em processos e fornecer a seguranga de que a documentagio,
equipamentos e suporte necessarios ao processo ainda sdo atuais e consistentes
com as melhorias implementadas. Suas principais finalidades séo assegurar que os
ganhos obtidos e informados pela equipe sejam mantidos depois que o projeto
estiver concluido.

Para Hradesky (1989), a auditoria de processos verifica especialmente a
adequagdo da documentagcdo do processo e a conformidade do pessoal da
produgdo com métodos e procedimentos recomendados. Também propicia
seguranca de que a documentagio, ferramentas e suporte material de processos
foram mantidos atualizados para que a produtividade fosse ideal.

Para Campos (1992), a auditoria de processo é conduzida para verificar:

a) Se todos 0s processos estdo seguindo padrdes preestabelecidos;

b) Se o0s operadores estdo seguindo os procedimentos operacionais

padrao;

c) Se os padrdes técnicos estdo atualizados e disponiveis na area de

trabalho.

d) Se todos os equipamentos, ferramentas e instrumentos de medida

estdo calibrados, identificados e com boa manutengao.

Portanto, as condigdes que sdo cuidadosamente examinadas na auditoria de
processo incluem a supervisao das ac¢des da qualidade, clareza nas comunicagdes e
adequacao de acompanhamento do item pelo operador ou inspetor. Sempre que as
divergéncias entre praticas e procedimentos forem identificadas, a¢Ges corretivas
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apropriadas devem ser implementadas para obter uma adequagéo ao procedimento
prescrito, ou, em casos onde for exigido, o procedimento devera ser aperfeicoado a
fim de permitir conformidade com a operag¢éo e com a qualidade.

A norma NBR ISO/TS 16949:2004 — 8.2.2.2, diz que “a organizagido deve
auditar cada processo de manufatura para determinar sua eficacia”.

A norma VDA 6.3 (1988, p.11 apud REBELATO, FERREIRA & RODRIGUES,
2006, p.04), diz que “as auditorias de processos servem para avaliar a eficacia da
qualidade. Estas devem conduzir a processos mais eficientes e controlados,
robustos a ponto de ndo estarem sujeitos a interferéncias [...]”. A norma VDA 6.3
sugere uma estrutura especifica para a auditoria de processo dividida em duas
partes, sendo que uma delas contempla especificamente os processos relacionados
ao desenvolvimento de produto e, a segunda se refere 4 andlise dos processos
produtivos propriamente ditos”. (REBELATO, FERREIRA & RODRIGUES, 2006,
p.04).

Arter (1995), diz que a auditoria de processo examina uma atividade para
verificar se as entradas, agbes e saidas estdo de acordo com as exigéncias
definidas. Ela cobre apenas uma porcdo do programa total, pois verifica a
conformidade de todos os aspectos do processo e também a adequagéo e eficicia
do mesmo. O limite maximo de uma auditoria de processo deveria ser um Unico
processo, tal como, marcagao, estampagem, cozimento, revestimento, ou instalagao.
As auditorias de processo terdo suas fronteiras definidas pelos tradicionais
condicionantes do processo: métodos, material, maguinas, mao-de-obra, medi¢des e
ambiente.

Segundo Rebelato, Ferreira & Rodrigues (2006, p.02), as auditorias de
processo normalmente sio auditorias internas e focam na identificacdo de nao-
conformidades em relagdo as especificagbes do processo, procedimentos de
trabalho, organizacdo e limpeza, treinamento, logistica e em relagéo a diversas
outras exigéncias relacionadas ao processo produtivo.

3.7 COMPETENCIAS E ATRIBUTOS PESSOAIS PARA A QUALIFICAGAO DE
AUDITORES INTERNOS

Em seu sistema de gestdo da qualidade, a organizagio deve estabelecer os
critérios minimos para a qualificagdo de seus auditores internos, os quais devem
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conter requisitos de formagao, treinamento especifico, perfil técnico, caracteristicas
comportamentais e experiéncia.

Conforme a norma NBR ISO 9000:2005 — 3.9.9, “auditor é a pessoa com
atributos pessoais demonstrados e competéncia (capacidade demonstrada para
aplicar conhecimento e habilidades) para conduzir uma auditoria”.

Para Rebelo (1994), as auditorias sdo classificadas quanto a sua finalidade
(sistema, processo e produto), porém durante a execugao de uma delas, o auditor,
muitas vezes, podera observar aspectos de uma outra, ou das outras duas. Mesmo
que ele se prenda ordenadamente aquela que, de modo formal, esteja executando,
um bom auditor ndo pode deixar de verificar alguns aspectos que lhe sobressaiam
das outras duas. Em um enfoque mais amplo, o auditor também podera se envolver
em atividades distintas, tais como projeto, fabricagdo, construgcdo e montagem de
uma instalacao industrial ou equipamento e outras.

Em sintese, segundo o autor, dependendo da finalidade da auditoria,
podemos reconhecer que:

a) O auditor de processo, sendo um técnico deve verificar a conformidade
de execugdo de um dado processo com o0s procedimentos
correspondentes, e a sua adequagéo para a aplicagdo em causa, logo
este precisa ser primordialmente um especialista naquele processo;

b) O auditor de produto deve ser um excelente inspetor, bem como ter
conhecimento dos limites das caracteristicas criticas do produto, isto &,
aquelas que afetam sua adequagao ao uso;

c) O auditor de sistema, em relacdo aos anteriores, deve ser o menos
especializado, e o mais habilitado em sistemas de garantia da
gualidade.

Para Rebelo (1994), os candidatos a auditor devem ter uma mentalidade
aberta e madura, julgamentos dignos de confianca, capacidade analitica e
tenacidade; ter habilidade para perceber situagdes de maneira realista, compreender
operagbes complexas sob uma perspectiva mais ampla, bem como o papel das
unidades individuais dentro da empresa como um todo. O auditor deve estar apto a
aplicar estes atributos para:

a) Obter e avaliar a evidéncia objetiva de maneira justa;

b) Manter-se fiel ao objetivo da auditoria sem temor ou favorecimento;
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Avaliar constantemente os efeitos das observagbes de auditoria e de
interacdes pessoais durante uma auditoria;

Tratar o pessoal envolvido de maneira que permita atingir meihor os
objetivos da auditoria;

Reagir com sensibilidade as convengdes do pais em que a auditoria
estiver sendo realizada;

Executar o processo de auditoria, evitando desvios decorrentes de
distracées;

Empenhar-se em dar total atengéo e apoio ao processo de auditoria;
Reagir efetivamente em situagdes e tensao;

Chegar a conclusbes geralmente aceitaveis baseadas nas
observacdes da auditoria;

Permanecer fiel a uma conclusio, apesar da pressao para mudar o
gue ndo esta baseado na evidéncia objetiva.

A norma NBR ISO 19011: 2002 — 7.2, cita que convém que auditores
possuam atributos pessoais, de forma a permiti-los atuar de acordo com os

principios de auditoria, assim convém que um auditor seja:

a)
b)

Etico, isto é, verdadeiro, sincero, honesto e discreto;

Mente aberta, isto &, disposto a considerar idéias ou pontos de vista
alternativos;

Diplomatico, isto &, com tato para lidar com pessoas;

Observador, isto é, ativamente atento a circunvizinhanga e as
atividades fisicas;

Perceptivo, isto é, instintivamente atento e capaz de entender
situacdes;

Versatil, isto é, se ajuste prontamente a diferentes situacoes;

Tenaz, isto é, persistente, focado em alcangar objetivos;

Decisivo, isto é, chegue a conclusdes oportunas baseadas em razbes
l6gicas e andlise;

Autoconfiante, isto é, atue e funcione independentemente, enquanto

interage de forma eficaz com outros.

Para Mills (1994), as aptiddes profissionais de um auditor da qualidade séo

uma mistura de conhecimentos técnicos e tragos de personalidade que permitem a

ele realizar as atividades da auditoria de forma competente e com integridade, ao
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mesmo tempo em que desenvolve perante a equipe auditada uma sensagdo de
confianga. O auditor precisa estar muito familiarizado com os conhecimentos
técnicos necessarios a disciplina aplicavel ao ramo industrial ou de servigo, bem
como com os campos mais amplos da engenharia da qualidade e da confiabilidade
em si. Isto ndo significa que os auditores devam ser capazes de executar todas as
fungbes do trabalho que estdo sendo auditadas, mas devem ser capazes de
entender os principios e objetivos de cada atividade para realizar uma avaliagdo
objetiva de sua adequacdo e eficacia com relagdo aos requisitos de producédo e
qualidade.

Segundo Gil (1997), diz que cabe aos auditores internos da qualidade:

a) Avaliagdo da eficiéncia e efetividade de todo o sistema da qualidade da
organizacao (processos e resultados) em todos o0s niveis e momentos
dos negécios empresariais;

b) Avaliagao do sistema de gerenciamento da qualidade com referéncia
ao uso econdmico e eficiente dos recursos e cumprimento de objetivos
e metas estabelecidos para operagbes e programas organizacionais e
da qualidade empresarial.

Ainda segundo Gil (1997), os auditores internos executam trabalhos de
preparagdo para os processos de certificagdo inicial e subsequentes, segundo a
cadéncia determinada pelos prazos de validade dos registros de certificagdo da
qualidade.

Segundo Rebelato, Ferreira & Rodrigues (2006, p.02), para a execucéo de
auditorias de processo o auditor deve conhecer os detalhes técnicos das atividades
relacionadas ao processo a ser auditado, tais como parametros, especificacoes,
normas técnicas e indices de classe mundial.

3.8 A AVALIAGAO DE AUDITORES

A norma ISO TS 16949:2004 — 8.2.2.5 diz que a organizacao deve possuir
auditores internos que estejam qualificados para auditar os requisitos desta
especificacao técnica.

Quando se refere a educagdo, experiéncia profissional, treinamento e
experiéncia em auditoria, a norma NBR I1SO 19011:2002 - 7.4.4, cita que é

necessario que as organizagdes estabelegam os niveis de educagdo, experiéncia,
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treinamento em auditoria e experiéncia em auditoria com os quais um auditor precisa
adquirir os conhecimentos e habilidades apropriadas a um programa de auditoria,
através da aplicagdo de um processo de avaliagao.

A norma NBR ISO 19011:2002 - 7.6.1, cita que a avaliagao de auditores deve
ser planejada, implementada e registrada conforme procedimentos do programa de
auditoria, para que possa fornecer um resultado objetivo, consistente e confidvel.
Este processo de avaliagdo também deve identificar as necessidades de
treinamento e outros reforgos de habilidades.

Segundo a norma, a avaliagdo de auditores deve acontecer em fases distintas
conforme descrito abaixo:

1. Avaliacio inicial de pessoas que desejam se tornar auditores;

2. Avaliagdo dos auditores como parte do processo de selecdo de uma

equipe de auditoria;

3. Avaliacao continua do desempenho de auditores, de modo a identificar
necessidades de manutencdo e aperfeicoamento de conhecimento e
habilidades.

Para Rebelo (1994), os candidatos a auditor devem ter realizado um
treinamento em um nivel que assegure sua competéncia nas habilidades
necessarias para executar e gerenciar auditorias que deve abranger os seguintes
itens:

a) Conhecimento e compreensdo das normas /ou procedimentos nas

guais se baseia a execucao das auditorias;

b) Técnicas de analise de exames, questionarios, avaliagdo e preparagao
de relatérios;

c) Habilidades adicionais necessarias na gestdo de uma auditoria, tais
como: planejamento, organiza¢do, comunicagao e diregao.

Segundo Rebelo (1994), esta competéncia deve ser demonstrada através de

exames orais e escritos ou outros meios aceitaveis.

Conforme a norma NBR ISO 19011:2002, o processo de avaliagdo de
auditores envolve quatro passos principais descritos abaixo:

Passo 1 — Identificar os atributos pessoais e 0 conhecimento e habilidades
para atender as necessidades do programa de auditoria onde convém que sejam
considerados:

- Tamanho, natureza e complexidade da organizagao a ser auditada;
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- Objetivos e abrangéncias do programa de auditoria;

- Requisitos de certificagdo/registro e credenciamento;

- Fungdo do processo de auditoria na gestdo da organizacdo a ser
auditada;

- Nivel de confianca requerido pelo programa de auditoria;

- Complexidade do sistema de gestdo a ser auditado.

Passo 2 — Estabelecer o critério de avaliagdo que pode ser quantitativo (como

anos de experiéncia profissional e educagéo, niimero de auditorias realizadas, horas

de treinamento em auditoria) ou qualitativo (como ter demonstrado atributos
pessoais, conhecimentos ou desempenho das habilidades, em treinamento ou no

local de trabalho).

Passo 3 — Selecionar o método de avaliagdo apropriada que deve ser
realizada por uma pessoa ou uma bancada usando um ou mais dos métodos
selecionados na tabela 2.

Tabela 2 — Método de avaliagdo

Métodos de
avaliacéo

Objetivos

Exemplos

Analise critica de
registros

Verificar a experiéncia do auditor

" Andlise de registros de educagéo,

treinamento, emprego e experiéncia
em auditoria

Realimentagao
positiva e negativa

Fornecer informagdes sobre como
desempenho do auditor é percebido

Pesquisas, questionarios, referéncias
pessoais, atestados, reclamagoes,
avaliagdo de desempenho, analise
critica de seus pares.

Avaliar atributos pessoais e
habilidades de comunicagéo para

Entrevistas verificar informagdes e testar Entrevistas presenciais e por telefone

conhecimento e para coletar

informagdes adicionais

Avaliar atributos pessoais e a Execuc¢ao de fungdes, auditorias
Observacgées capacidade para aplicar conhecimento testemunhadas, desempenho no

e habilidades trabalho

Avaliar atributos pessoais, . .

. - Exames orais e escritos, teste

Teste conhecimento e habilidades e sua

aplicagédo

psicométrico
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Fornecer informagdes onde a Andlise critica do relatério de

Andlise critica L . o . _ .
i . observagéo direta pode néo ser auditoria e discusséo com o cliente,
apos auditoria

possivel ou apropriada auditado, colegas e com 0 auditor

Fonte: Adaptado da norma NBR ISO 19011:2002 — 7.6.2

Passo 4 — Conduzir a avaliacdo através da comparacdo de informacdes
coletadas sobre a pessoa contra o critério estabelecido no Passo 2. Caso alguma
pessoa ndo atenda ao critério, treinamento adicional, trabalho e/ou experiéncia em
auditoria sao requeridos seguidos de uma reavaliagao.

Um exemplo de como os passos do processo de avaliagdo poderiam ser
aplicados e documentados no caso de um programa de auditoria interna é ilustrado

na tabela 3.

Tabela 3 — Aplicacdo do processo de avaliagao para um programa de auditoria interna

. Passo 1 Passo 3
Areas de . . Passo 2 ]
L Atributos pessoais, L L Métodos de
competéncia . . Critério de avaliagédo L.
conhecimentos e habilidades avaliagao
Etico, mente aberta,
Atributos diplomético, observador, Ter desempenho satisfatério  Avaliacdo de
pessoais perceptivo, versétil, tenaz, no local de trabalho desempenho
decisivo e autoconfiante
Conhecimento e habilidades genéricos
. . . Andlise critica
oL Habilidade para conduzir uma Ter completado curso interno .
Principios, o . . de registros de
. auditoria de acordo com de treinamento de auditor .
procedimento ) i R o treinamento;
) procedimentos internos, em Ter executado trés auditorias .
s e técnicas Observagéo;

de auditoria

comunica¢ao com colegas
conhecidos do local de trabalho

como membro de uma
equipe de auditoria interna

Andlise critica
de pares

Sistema de
gestdo e
documentos
de referéncia

Habilidade para aplicar as
partes pertinentes do manual do
sistema de gestdo e seus
procedimentos relacionados

Ter lido e entendido os
procedimentos do manual do
sistema de gestao
pertinentes aos objetivos,

escopo e critério da auditoria

Andlise critica
de registros de
treinamento;
Teste;
Entrevista

Situagdes
organizacion
ais

Habilidade para atuar de forma
eficaz dentro da cultura da
organizagio e da estrutura
organizacional e de informagéo

Ter trabalhado para a
organizacgao durante no
minimo um ano, em uma
fungéo de supervisdo

Anélise critica
de registros de
emprego
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Habilidade para identificar e

Leis,
entender a aplicagdo das leis Ter completado um curso de
regulamentos . . ) Anélise critica
pertinentes e regulamentos treinamento nas leis ]
€ outros ) ) . de registros de
. relacionados aos processos, pertinentes as atividades e .
requisitos ] treinamento
L produtos e/ou descargas no processos a serem auditados
aplicaveis i
ambiente
Conhecimento e habilidades especificos da qualidade
- Ter completado treinamento
Habilidade para descrever os L i
i 3 . na aplicagdo de métodos de .
Métodos e métodos internos de controle i Anélise critica
L ) controle de qualidade;
técnicas da qualidade; de registros de
) - ) . Ter demonstrado uso no
relacionadas Habilidade para diferenciar treinamento;
. . local de trabatho de
com qualidade  entre requisitos para testes ao . Observagao
o procedimentos de testes ao
longo do processo e finais o
longo dos processos e finais
Ter trabalhado no
planejamento da producéo
Processos e Habilidade para identificar os ~ como funcionario . i
. . Anélise critica
produtos, produtos, seu processo de administrativo do )
o o L ) do registro de
incluindo fabricacgéo, especificacbes e planejamento de processo;
) . emprego
seivigos seu uso final Ter trabalhado no

departamento de assisténcia
técnica

Fonte: Adaptado da norma NBR ISO 19011:2002 — ITEM 7.6.2

3.9 CLASSIFICAGCAO DE NAO-CONFORMIDADES

Para Mello (2002), as informagdes a serem consideradas na identificagéo da
ndo-conformidade e posterior abertura da agéo corretiva incluem: reclamagdes de
clientes, relatérios de produtos ndo-conformes, relatérios de auditoria interna,
resultados de analise critica do sistema da qualidade pela diregdo, resultados de
analises de dados, resultados de medicdo da satisfacdo de clientes, registros em
geral de pertinéncia do sistema de gestédo da qualidade, medigOes de processos e
do produto e resultados de auto-avaliag§o.

Rebelo (1994), diz que ao se realizar uma auditoria, sera inevitavel a
deteccdo de nao-conformidades em fungdo dos requisitos preestabelecidos. Deve-
se considerar que ndo existem sistemas de qualidade perfeitos, conseqtientemente,

devem ser tomadas providéncias que atuem no efeito (disposi¢do ou correcédo) e
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também na causa (agdo corretiva) das nao-conformidades, a fim de evitar sua
repeticdo, assim a implementagdo de um procedimento formal de nao-
conformidades deve considerar a classificagao, o tratamento e o acompanhamento
das disposicoes e acdes corretivas. Assim a classificagdo de nao-conformidades
depende do tipo de auditoria que se ira realizar.

3.9.1 Nao-conformidades em auditorias de sistemas

Rebelo (1994), diz que apesar de algumas peculiaridades como a
abrangéncia envolvida, subjetividade e as exigéncias de determinados requisitos
que sdo colocados de forma ndo muito explicita, nos textos, as formas de
classificagao variam do rigido ao flexivel conforme abaixo:

a) Conforme/Nao-conforme;

- Conforme: atende aos requisitos preestabelecidos,

- Nao-conforme: ndo atende aos requisitos preestabelecidos.

Para o caso do item nao-conforme se pode ainda encontrar a classificagdo
Maior € Menor:

- Maior: falta de um procedimento requerido ou a falha total de um
procedimento devido a varias nao-conformidades menores em um
mesmo capitulo do documento normativo, e um namero de néo-
conformidades menores em uma mesma area ou segdo da
organizagéo,

- Menor: simples descuido observado num procedimento.

b) Conforme/N&o-conforme/Aceitavel com restricdes;

- Conforme: atende aos requisitos preestabelecidos,

- Nao-conforme: nao atende aos requisitos preestabelecidos,

- Aceitavel com restricbes: atende parcialmente aos requisitos
preestabelecidos.

c) Variagao percentual em funcdo do estagio de implementacdo do item

gue esta sendo avaliado;

- 0% ltem ndo implementado (ndao-conformidade),

- 25% ltem pouco implementado,

- 50% ltem parcialmente implementado,
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- 75% ltem bastante implementado,

- 100% ltem totalmente implementado (conformidade).

3.9.2 Nao-conformidades em auditorias de processo

Rebelo (1994), diz que embora estas auditorias sejam executadas com base
em documentacao especifica e bem detalhadas, também é comum a utilizagéo da
mesma classifica¢gdo adotada para as auditorias de sistema.

3.9.3 Nao-conformidades em auditorias de produto

Rebelo (1994), diz que a classificagdo de nao-conformidades para auditorias
de produtos é dividida em trés categorias, considerando a importancia das
caracteristicas a serem verificadas.

A classificagdo de nado-conformidades utilizada pela MIL-STD-105D Sampling
Procedures and Tables for Inspection by Atributes, especifica conforme abaixo:

1. Criticos — quando impedem a utilizacdo do produto, prejudicando sua

fungao essencial, ou quando implicam riscos para a vida humana;

2. Maiores — quando ndo impedem o uso do produto, mas reduzem sua

eficiéncia ou vida til;

3. Menores — quando ndo alteram o desempenho e nem reduzem a vida

atil do produto.

Conforme Rebelo (1994), as nao-conformidades criticas e maiores nao
podem ser aceitas em nenhuma circunstancia, devendo sofrer a corregéo (reparo ou
retrabalho necesséario) quando exequivel e permitido. Caso contrario, nao sera
permitido a utilizagdo do produto. As nado-conformidades menores podem ser
aceitas, dependendo das circunstancias, implicagdes, politica da empresa, etc.

Vérias outras classificagbes poderiam ser adotadas em funcédo das

necessidades especificas de cada empresa.

3.10 TRATAMENTO DE NAO-CONFORMIDADES

Rebelo (1994), diz que uma n&o-conformidade inclui todas as medidas
tomadas desde a deteccdo até a conclusdo das respectivas agdes corretivas. Este



32

processo demanda recursos materiais adicionais, providéncias administrativas, em
certos casos 0 envolvimento de outras entidades e esta relacionado diretamente
com a classificagao das nao-conformidades.

Para Mello (2002), de forma geral, podemos solicitar a abertura de uma acéo
corretiva devido a ndo-conformidades do tipo:

a) Né&o-conformidade de produto: relacionada com problemas no bem que
€ manufaturado pela empresa, ou a um servigo prestado, o qual muitas
vezes requer sua documentagao por meio de relatério de produto néao-
conforme (de acordo com o requisito 8.3 da norma ISO 9001:2000);

b) Nao-conformidade de processo: relacionada com problemas que
envolvem o processo produtivo necessario para manufaturar um bem
ou para prestar um servigo;

c) Néo-conformidade de sistema: relacionada com problemas diretamente
vinculados ao sistema da qualidade implementado na empresa, em
qualquer de seus requisitos;

d) Nao-conformidade de reclamagdo de cliente: relacionada com a
insatisfacdo do cliente perante a n&o-observancia de alguma
especificagdo contratual acordada.

Uma vez identificada a nao-conformidade e iniciada a solicitagcdo de acao
corretiva, o controle do processo de tomada de agao corretiva deve ser coordenado
por um departamento da organizagdo, em geral o departamento da qualidade. De
posse da solicitacdo de agdo corretiva, esse departamento deve indicar quais
pessoas ou funcdes devem formar a equipe responsavel pelo estudo da nao-
conformidade.

Rebelo (1994), diz que o tratamento de uma nao-conformidade inclui todas as
medidas tomadas desde a sua detecgdo até a conclusdo das respectivas agdes
corretivas. Em geral é um processo que demanda recursos materiais adicionais,
providéncias administrativas, em certos casos o envolvimento de outras entidades e
esta relacionado diretamente com a classificagdo das ndo-conformidades.

Uma seqiiéncia tipica de tratamento de ndo-conformidade é mostrada no
fluxograma a seguir:
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Emisséo do relatério
~ > . > de néo-
Deteccéo Classificagao conformidade
v
Analise dg nao- ldentificagio e
Disposigao | conformidade P segregacio
A 4

Acompanhamento da Fechamento do
Acao corretiva disposigao/agao .| relatdrio de néo-

g corretiva conformidade

l

Realimentagio do
sistema

Figura 01: Fluxograma tratamento de nao-conformidade - Fonte: Rebelo, Antonio R. C., 1994.

1. Detecgdo: por qualquer pessoa envolvida no sistema (no caso em
questdo, pelos auditores em conjunto com os auditados);

2. Classificacdo: de comum acordo com as partes envolvidas e de acordo
com o estabelecido no procedimento especifico;

3. Emissdo do relatério de nao-conformidade: de acordo com as
instrugbes e o formulario definido no procedimento especifico;

4, ldentificacdo e segregacdo: os itens nao-conformes devem ser
adequadamente ‘identificados e, sempre que possivel, segregados e
removidos do fluxo normal para impedir que possam ser utilizados até
que a disposigao apropriada seja definida;

Analise da nao-conformidade: pelos setores diretamente envolvidos;
Disposicéo: definicdo do prazo e da agéo a ser adotada para cada caso
especifico (efeito), opgdes: retrabalhar, reparar, refugar, reclassificar e
usar como esta. No caso de itens ja entregues, o recolhimento destes
deve ser efetuado por consideragbes de seguranga, responsabilidade
civil e pelo fato do produto ndo atender a satisfagéo do cliente;



34

7. Acao corretiva: definicdo do prazo e da acdo a ser adotada, a fim de
evitar recorréncia da ndo-conformidade, ou seja, atuagao na causa do
problema;

8. Acompanhamento da disposi¢ao/acdo corretiva: conforme definido no
procedimento especifico;

9. Realimentagdo do sistema: pelo responsavel pela administragdo do
sistema, como corregdo e prevencdo da repeticio. E de boa pratica
compilar as nao-conformidades em bancos de dados com a finalidade
de identificar os problemas que tem a mesma origem, contrastando
com aquelas que s&o ocorréncias isoladas.

Segundo Mello (2002), a identificagdo da causa de qualquer problema nao é
uma questéo de utilizar sistematicamente a informagdo e os indicios expostos por
meio da especificagdo, com o apoio de ferramentas apropriadas. O estudo das
causas pode ser feito por meio de trés ferramentas: o diagrama de causa e efeito
(também chamado de diagrama de Ishikawa ou espinha de peixe), a tempestade de
idéias (brainstorming) ou o método dos cinco porqués. A primeira, como mostra o
diagrama de Ishikawa (Figura 01), é indicada no caso de problemas de grande
relevancia, e a terceira é indicada quando problema é de menor relevancia. A
segunda ferramenta auxilia o diagrama de causa e efeito para gerar as idéias das
possiveis causas da nao-conformidade. A terceira ferramenta serve para tratar
problemas de menor relevancia é usada por meio de até cinco questionamentos
sobre por que aconteceu a nao-conformidade. Geralmente, no quinto porqué é
encontrada a causa-raiz, ou seja, a que originou a nao-conformidade.

Meio ambiente Método Mao-de-obra

\ NI —
/ i

Matéria-prima Medida Maquina

A 4

Figura 02: Diagrama de causa e efeito — Fonte: Mello, Carlos Henrique Pereira, 2002

O grupo de trabalho formado para o estudo da ndo-conformidade deve ser

composto por pessoas (da geréncia até o chao de fabrica) que convivam e tenham
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conhecimento da nao-conformidade ocorrida. Como o trabalho de estudo das
causas é investigativo, com base no raciocinio l6gico e criativo, ele é realizado com
maior eficdcia quando ha colaboracédo e criatividade estimulada pela interagdo de
idéias. Por causa disso, as ferramentas basicas sdo os diagramas de causa e efeito
conduzido por reunides de tempestade de idéias.

Nas condigbes em que o problema apareceu, devemos procurar identificar
mudancgas que possam indicar a causa do desvio indesejado. Esses fatores estarao
associados aos insumos ou as variaveis do processo. O caminho a ser trilhado é o
seguinte: dos sintomas (efeitos) vamos para as mudangas nas condigbes de
trabalho ou de operagdo do sistema, e dessas chegamos até as causas. Durante o
estudo, devemos concentrar esforgos nas diferencgas entre situagdes em que a meta
desejada € alcangada e naquelas em que ela ndo o é. O que acontece de diferente?
Por meio do diagrama de causa e efeito, é possivel identificar essas diferencas
dentro dos 6M (materiais, mao-de-obra, maquinas, métodos, medidas € meio
ambiente), assim, quando uma causa hipotética é levantada, devemos evitar buscar
evidéncias que a comprovem; ao contrario, devemos refuta-la.

A tendéncia natural € de aceitar qualquer argumento favoravel a uma
hipétese, desde que ele se mostre aparentemente coerente com ela. Assim, o que
devemos fazer é eliminar as causas que nao expliquem todos os fatos do problema
e que nao sejam coerentes com os dados numéricos. Muitas vezes, os fatos em si
podem justificar certas hipdteses, mas seus respectivos dados podem desmenti-las.
Desta forma, devemos buscar restricbes e contradicdes, confrontando os fatos e
dados previamente tratados. Tendo chegado a causa mais provavel, o ideal é
submeté-la a um teste pratico, com base em experimentos que permitam verificar se
as alteragbes em determinados fatores provocam realmente o desvio que
procuramos eliminar.

3.11 CORREGAO

Correcdo € a “agdo para eliminar uma nao-conformidade identificada” (NBR
ISO 9000:2005 — 3.6.6). Uma corregdo pode ser feita em conjunto com uma agao
corretiva, que pode tanto ser um retrabalho ou uma reclassificagéo.

Segundo Melio (2002), quando falamos sobre o destino de produtos nao-

conformes, na verdade estamos tratando da disposi¢ao a ser-lhe dada. A autoridade
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e responsabilidade para a disposicdo dos produtos nao-conformes devem ser

definidas e pode ser desempenhada pela mesma fungdo ou por fungbes distintas

nas fases de recebimento, produgdo e entrega. As formas mais comuns de

disposicdo sao:

a)

d)

Correcdo: acao para eliminar uma nao-conformidade identificada,
podendo ser realizada em conjunto com uma agado corretiva. A
corre¢ao de um produto nao-conforme pode dar-se por meio de:

- Reclassificagéo: alteragdo da classe de um produto ndo-conforme a
fim de torna-lo conforme a requisitos diferentes dos inicialmente
especificados,

- Retrabalho: agao sobre um produto ndo-conforme a fim de torna-lo
conforme aos requisitos,

- Reparo: agdo sobre um produto ndo-conforme a fim de torna-lo
aceitavel para o uso pretendido. Ao contrario do retrabalho, o
reparo pode afetar ou alterar partes do produto néo-conforme.
Normalmente um reparo compreende ag¢des reparadoras
executadas sobre um produto previamente conforme, a fim de
recondiciona-lo para o uso, por exemplo, como parte de uma
atividade de manutenc3o.

Refugo: agdo sobre um produto ndo-conforme para impedir sua

utilizagdo prevista originalmente, como, por exemplo, destrui-lo ou

envia-lo para reciclagem. No caso de um servigo nao-conforme, a fim
de recondiciona-lo para o uso, por exemplo, como parte de uma
atividade de manutengao;

Concesséao: permissdo para usar ou liberar um produto que ndo atende

a requisitos especificados. Em geral, uma concessdo é limitada a

entrega de um produto que tem caracteristicas de néo-conformidade

dentro de limites definidos, para dado periodo de tempo ou quantidade
de produtos acordados. A concessdo deve ser feita com o aval do
cliente;

Permisséo de desvio: permissdo, geraimente dada por alguma fungéo

interna da organizagdo com autoridade para tal, para desviar-se dos

requisitos originalmente especificados de um produto antes de sua
realizagdo, como se fosse uma aprovagéo condicional. Assim como no
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z

caso da concessdo, a permissao de desvio é dada para uma
guantidade limitada de produto, ou para um periodo de tempo limitado,
e para um uso especifico.
Toda vez que um produto ndo-conforme for corrigido, a organizagao deve
providenciar sua reinspecdo, como forma de demonstrar sua conformidade aos
requisitos especificados, para sé entéo libera-lo para o préximo processo.

3.12 ACAO CORRETIVA

A norma NBR ISO 9000:2005 — 3.6.5, diz que “agé@o corretiva é uma agao
para eliminar a causa de uma potencial ndo-conformidade ou outra situacéo
potencialmente indesejavel”.

De acordo com Mello (2002), as agdes corretivas sdo tomadas para eliminar
a causa (ou causas) de um problema. Elas sdo baseadas no entendimento de como
a situagdo de emergéncia se desenvolve. Se eliminarmos a causa, eliminamos o
problema.

Mello (2002), diz que a agao corretiva é a ferramenta mais importante dentro
do sistema para impulsionar e colocar em pratica a melhoria continua porque
segundo o autor, & por meio dessa ferramenta que as causas de uma nao-
conformidade real (ou seja, jA ocorreu) ou outra situacdo indesejavel serdo
eliminadas ou amenizadas (se considerarmos um trabalho de ataque a nao-
conformidade por etapas).

Para Mills (1994), a acdo corretiva solicitada durante uma auditoria de
qualidade ndo é um documento com a intengdo de resultar em uma agéo punitiva,
ela deve ser utilizada para indicar areas de atividade onde o padrao exigido de
desempenho n&o esta sendo alcangado.

Conforme a norma NBR I1SO 9001:2000 — 8.5.2, as agfes corretivas devem
ser apropriada aos efeitos das ndo-conformidades encontradas. Segundo Mello
(2002) isto significa que é necessario fazer uma avaliagdo, dentro do universo em
que ocorreu uma nao-conformidade, de outros locais ou situagdes em que possam
ocorrer ou tenha ocorrido essa mesma nao-conformidade, o que é chamado de
avaliacdo da extensdo (ou abrangéncia) da ndo-conformidade. Deve-se também
realizar uma avaliagdo do impacto dessa nao-conformidade no sistema da qualidade
da organizacdo. Se este impacto for relevante, a acdo corretiva deve ser aberta;
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caso contrario, ela deve apenas ser registrada como um dado. A organizacdo deve
definir qual a fungéo que tem a responsabilidade pela abertura de uma solicitagdo de
acao corretiva.

Conforme Mello (2002), a maior meta na solucdo de problemas é
implementar agdes corretivas permanentes, assim é apropriado estabelecer um foco
na causa do problema e nao apenas em seus sintomas ou efeitos. Dada a
dificuldade que pode ser encontrada para a identificagdo da causa de um problema
muito complexo, as agfes corretivas também podem ser apropriadas em curto
prazo. Depois de descoberta a causa do problema, a equipe envolvida em sua
solucéo deve desenvolver um plano de acdo e registra-lo. Os responsaveis pela
acédo corretiva a ser implementada devem delegar a cada elemento da equipe
tarefas especificas, bem definidas e dentro das capacidades individuais de
execugdo. Deve-se também estabelecer claramente os limites de autoridade e
responsabilidade de cada um e determinar a quem deve ser reportado cada
resultado ou problema de execucao.

A norma NBR ISO 9001:2000 — Item 8.5.2.e diz que os procedimentos de
acao corretiva devem definir os requisitos para: “registro dos resultados de agdes
executadas”.

Segundo Mello (2002), este requisito da norma garante que as agbes que
foram determinadas pela equipe de solugdo de problema estdo sendo
acompanhadas e registradas. O acompanhamento (ou follow up) das agbes corretivo
a serem implementadas deve ser realizado periodicamente e a medida que as agbes
vdo sendo completadas, deve-se coletar evidéncias que comprovem a
implementacéo da agdo proposta, estas evidéncias, sempre que possivel, devem ser
anexadas ao formulario de agao corretiva com o objetivo de criar um dossié que
comprove a implementagdo das agdes previstas. Depois da implementacdo das
acoes corretivas, deve-se também realizar a verificagdo da eficacia da mesma. A
eficacia é um critério de verificagcdo estratégico que estabelece o grau de
contribuicdo dos resultados esperados com a agao de melhoria para a obtengao dos
objetivos globais da empresa. Os resultados dessa avaliagdo devem servir para
decidir se as agOes corretivas tomadas realmente evitaram a reincidéncia da ndo-

conformidade real.
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4. PERFIL DA EMPRESA
4.1 DIAGNOSTICO DA SITUACAO

A XYZ é uma empresa que fornece componentes para sistemas hidraulicos
gue sao aplicados na construgédo civil, movimentacdo de cargas e em maquinas
agricolas e florestais. Alguns clientes deste setor nas avaliagbes de seus
fornecedores exigem que os mesmos tenham implementado em seu sistema de
gestdo da qualidade um procedimento para a realizagéo de auditorias de processo
conforme o “ltem 8.2.2.2 — Auditoria de Processo” da norma NBR ISO TS
16949:2002 mesmo que estes nao possuam certificagdo nesta norma. A XYZ ainda
néo atende a este requisito para ser classificado como cliente classe “A” no ranking
de seus clientes. Para atender a esta exigéncia, a geréncia geral solicitou ao gerente
da engenharia da qualidade que elaborasse uma proposta utilizando uma
metodologia simples, mas eficaz para a realizagao das auditorias de processo.

A cultura da qualidade e o gerenciamento de melhoria continua séo
bastante deficientes na empresa. Ainda nao existe nenhum programa de
monitoramento da qualidade nos processos produtivos, ndo existem inspetores de
controle de qualidade nas linhas de usinagem e montagem, os operadores das
linhas de usinagem e montagem sio treinados como “operadores de autocontrole”,
que sdo responsaveis pelo controle de qualidade, porém muitas vezes estes nao
seguem o plano de controle de medi¢cdo de cotas criticas e os problemas de
qualidade sdo detectados somente nas ilhas de montagem ou na metrologia, e isto
foi uma das evidencias apontadas na avaliagdo dos clientes durante auditoria no
processo produtivo.

Este projeto piloto sera implantado inicialmente nas linhas de manufatura de
valvulas MC e posteriormente, serd extendida as demais linhas de manufatura por
familia de produtos e o tempo para a implementagéo ficou estipulado em seis
meses, a partir da elaborag¢ao da proposta.
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5. PROPOSTA

Esta etapa consiste no estabelecimento de diretrizes e requisitos
necessarios para a implantagéo da proposta de auditoria de processo e abrange as
atividades descritas no capitulo 01 deste trabalho.

5.1 CRONOGRAMA

Para gerenciar a implantagdo da proposta sugere-se que seja utilizado um
cronograma similar ao mostrado no Quadro 01 onde serdo descritas as principais
atividades a serem desenvolvidas e suas diretrizes.

Quadro 01 - Cronograma de implantagéo da proposta

Atividades

Estabelecer a sistematica a ser utilizada as
auditorias de processo e
Definigao dos critérios para classificagé@o e controle

de ndo-conformidades

Elaboragéo de procedimento para a realizagdo das
auditorias de processo e qualificagdo de auditores

Elaboragéo de lista de verificagédo

Elaboragao de relatério de auditoria

Elaboragéo de relatério de ndo-conformidades

Legenda
Previsto | | Em andamento Conclundo-Nao realizado

Fonte: Elaborado pelo autor

5.2 SISTEMATICA E ESCOPO DAS AUDITORIAS DE PROCESSO

Sugere-se que as auditorias de processo sejam classificadas conforme a
sua origem em:

a) Auditorias Regulares de Processos - podem ser orientadas para o
sistema da qualidade, dentro de um plano preestabelecido, ou
orientadas para um determinado projeto; ‘

b) Auditorias Extraordinérias de Processo — sdo orientadas por falhas ou
problemas e conduzidas em todas as fases do projeto/processo para a
definicdo das causas das falhas e para a implantacdo de agdes

corretivas.
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Assim as auditorias regulares de processo deverdo ser planejadas e
realizadas por um grupo auditor com uma freqiéncia de trés auditorias por ano onde
dever ser contemplado o planejamento, as etapas de produgéo e uma area de apoio.
Seu foco é no processo de determinado produto.

As auditorias ndo planejadas (acionadas por eventos) deverdo ser
realizadas para eliminar deficiéncias ou para verificar se as caracteristicas do
processo estdo sendo consideradas adequadamente.

Os tipos de eventos que podem ocasionar auditorias nao planejadas sao:
Diminuigdo da qualidade do produto;
Reclamacgbes de clientes;
AlteragGes de engenharia;
Mudancas de local de fabricacao;
Instabilidade do processo;

I T

Reclamagbes graves.

Para aumentar a eficacia das auditorias o auditor ou grupo auditor podera
ter acesso prévio as informacées e dados disponiveis sobre o setor ou departamento
gue sera auditado.

53 CRITERIOS PARA A CLASSIFICAGAO E CONTROLE DE NAO-
CONFORMIDADES

Sugere-se que a classificagdo das nao-conformidades se dé com base no
grau de atendimento ao requisito. A avaliagdo pode resultar em 0, 1, 2 ou 3 pontos
para cada pergunta, sendo a pontuacao fornecida em fungdo do atendimento dos
requisitos estabelecidos, de acordo com as classificacdes relacionadas na Tabela 1
abaixo.

Tabela 1 — Avaliag&o do atendimento de exigéncias individuais

0 Requisito ndo implementado

1 Requisito insatisfatério;

2 Requisito parcialmente atendido.
3 Requisito atendido

Fonte: Elaborado pelo autor

As nao-conformidades deverado ser documentadas no relatério da auditoria e
a avaliacao resumida devera descrever a classificacio global e aspectos positivos e
potencial para melhoria.
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Os resultados da auditoria, recomendagdes e comentarios deverdo ser
apresentados aos responséveis dos departamentos/processos submetidos a
auditoria durante a reunido final e o relatério da auditoria devera ser distribuido aos
responsaveis pelas areas auditadas.

A distribuicdo adicional fica a critério do grupo auditor (ex. em caso de
riscos/reclamagdes graves, para o gerente da unidade).

5.4 AVALIAGAO GLOBAL DAS AUDITORIAS DE PROCESSO

Ao final da auditoria sera atribuido um indice geral para o resultado da
auditoria proveniente de todas as avaliagfes individuais dos estagios do processo
calculado através da férmula abaixo:

Resultado da avaliagdo = Total de pontos avaliados x 100
Total de pontos possiveis

Esta pontuacéo final resultara em uma classificacdo de acordo com a
Tabela 2.

Tabela 2 — Classificac@o da avaliagio global da auditoria de processo

Atendimento total (%) Atendimento as exigéncias do processo avaliado  Classificagéo
90 a 100 Atendidas A

80 a menos de 90 Atendidas de modo significativo AB

60 a menos de 80 Atendidas parcialmente B

Menos de 60 Nao atendidas C

Fonte: Elaborado pelo autor

Para unidades auditadas que obtiverem um grau de atendimento total de 90
a 100%, mas que em um ou mais elementos obtenha um grau de atendimento de
somente 75%, serao reclassificadas de A para AB ou de AB para B.

Perguntas avaliadas que tiverem zero ponto e que tenham influéncia
decisiva sobre a qualidade do produto/processo podem levar a uma reclassificagdo
da unidade auditada de A para AB e de AB para B. Em casos especiais, uma
reclassificagdo para C é possivel.

As reclassificagcdes deverdao ser documentadas por escrito no relatério da
auditoria.
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Se forem identificados riscos significativos nos processos durante a
auditoria que possam possivelmente gerar reclamacfes externas ou internas o
auditor devera informar os departamentos/gerentes apropriados imediatamente.

5.5 PROCEDIMENTO PARA A REALIZAGAO DE AUDITORIAS DE PROCESSO
Sugere-se a elaboragdo de um procedimento para a realizagdo das
auditorias de processo contemplando a seqiiéncia logica de atividades apresentadas

no Quadro 03 abaixo.

Quadro 02: Seqiiéncia de atividades para a realizagao das auditorias de processo

Programagéo .| Definigao da Preparacéo da .| Notificagao da
das auditorias equipe auditora auditoria auditoria
» Execug¢ao
Acompanhamento Elaboragéo do (verificaggo,
das disposicdes e relatério de entrevistas e
agOes corretivas auditoria coleta de
evidéncias)

Fonte: Adaptado de Rebelo, Antdnio R. C., 1994.

Este procedimento deverd estar formatado conforme os padrdes do sistema
de gestéo da qualidade da empresa.

5.6 QUALIFICAGAO DE AUDITORES INTERNOS

Os candidatos a auditor interno deverdo passar por um treinamento que
assegure sua competéncia nas habilidades necesséarias para executar e gerenciar
as auditorias de processo.

O Departamento de Recursos Humanos deverd programar um treinamento
para os candidatos a auditores internos, onde este deve cobrir 0s seguintes itens:

- Conhecimento e compreensao das normas e procedimentos nos quais

se baseia a execucdo as auditorias de processo;



44

Técnicas de andlise de exames, questionarios, avaliagio e preparagéo
de relatérios;

Habilidades adicionais necessarias na gestdo de uma auditoria, tais
como: planejamento, organiza¢ao, comunicagao e diregao.

Esta competéncia devera ser demonstrada através de exames ou outros

meios aceitaveis.

5.7 LISTA DE VERIFICAGAO (CHECK LIST)

A lista de verificacdo sera elaborada tomando-se como referéncia os itens

descritos abaixo:

h)

Controle de documentos;

Aquisicao/recebimento;

Identificagéo e rastreabilidade/situa¢ao de inspegéo;
Controle de processos;

Inspegao e ensaios;

Instrumentos de medicio e ensaios;

Manuseio, armazenagem, embalagem e preservagao;
Treinamento

As perguntas da lista de verificagdo foram elaboradas de forma impessoal,

obedecendo a uma seqiiéncia légica e com respostas que possam ser comprovadas

através de evidéncias objetivas.

5.8 RELATORIO DE NAO CONFORMIDADES

O relatério da auditoria e a lista de verificagdo serdo um anico documento,

onde devera conter 0s seguintes itens:

Nome da organizagao/setor auditado, local e data da auditoria;

Tipo de auditoria (regular ou extraordinaria);

Nome dos componentes da equipe auditora e nome das pessoas
contactadas durante a auditoria;

Descricdo das nao-conformidades.
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- Relagdo de documentos anexos (lista de verificagdo preenchida, cépia

de documentos, etc.);

Sugere-se que no relatério deverdo também ser feitas observagbes gerais,
com descrigbes de constatagGes feitas em relagdo a requisitos especificados e/ou
lista de verificacdo utilizada, a fim de permitir um conhecimento mais detalhado do
item avaliado, comentarios e sugestdes visando ao aperfeicoamento do item
avaliado e, sempre que possiveis proposi¢cdes das disposicées e agdes corretivas
com 0s respectivos prazos para implementacdo das mesmas, de comum acordo
entre as partes envolvidas. ‘

A distribuicao de copias e quantidade, isto é, quais os cargos que receberdo
copia do relatério de auditoria sera designada pelo auditor lider em acordo com o
Gerente da Qualidade.

O relatério da auditoria € apresentado no Apéndice deste trabalho.

5.9 AVALIAGAO DA EFICACIA DAS AUDITORIAS DE PROCESSO

Na proposta apresentada sera sugerido que a avaliagdo sobre a eficacia na
utilizagdo da metodologia de auditorias de processo sera feita através de reunides
mensais com as geréncias de todas as areas envolvidas, juntamente com a geréncia
da qualidade.

O projeto serd considerado implementado com éxito se alcancados os
objetivos inicialmente propostos, como os prazos, a adesdo a metodologia e a

formalizagao do procedimento pela empresa.
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6.CONSIDERACOES FINAIS

O trabalho apresentado tem como resultado a proposta de uma sistematica
para a realizagdo de auditorias de processo na empresa XYZ Ltda., bem como as
etapas e diretrizes para a implantagcdo da mesma através da realizacdo das
atividades descritas abaixo:

- Definicdo da metodologia e documentagdo para a realizacdo de

auditorias de processo;

- Desenvolvimento de um procedimento para a realizagao das auditorias;

- Elaboragao de um fluxograma para a realizagdo das auditorias;

- Definigdo de critérios de classificagao das ndo-conformidades;

- Definigdo da sistematica para a tratativa das ndo-conformidades;

- Definicdo dos requisitos para a selecdo e qualificagdo dos auditores

internos.

A metodologia e fluxograma definidos para a realizacdo das auditorias de
processo foram baseados na metodologia de realizagdo das auditorias internas do
sistema de gestéo da qualidade conforme os requisitos da NBR 19011:2002, porém
com documentagao especifica (procedimento e lista de verificagdo) para a avaliagao
do processo.

A lista de verificagao foi elaborada tendo como base os requisitos relativos a
controle de documentos, ambiente de trabalho, realizagdo do produto, medicéo e
monitoramento da norma NBR ISO 9001:2000, que é a norma que a empresa possuli
certificagdo.

Na apresentagao para a direcao da empresa 0s tdpicos descritos acima foram
ressaltados como uma grande vantagem de redugdo de tempo no cronograma de
implantagéo da proposta.

Os critérios para classificacdo de ndo-conformidades e avaliagdo final da
auditoria foram baseados na metodologia apresentada no procedimento global da
matriz da empresa Verband Der Automobilindustrie QSP 0720 - Auditoria de
Processos que trata da realizagéo de auditorias de processo para producéo em série
em indastrias do ramo automotivo, que foi adaptada para atender aos requisitos do
sistema de gestdo da qualidade ISO 9001:2000.



47

O relatério de nao-conformidades e a lista de verificagdo foram elaborados
como um documento Gnico onde serdo registradas as mesmas juntamente com as
descri¢cdes de constatagdes feitas em relagédo a requisitos especificados e/ou lista de
verificagao utilizada.

A tratativa das néo-conformidades poderd ser realizada através do
procedimento documentado ja existente para a tratativa de n&o-conformidades de
auditorias internas do sistema de gestéo da qualidade que utiliza as ferramentas da
qualidade diagrama de Ishikawa, cinco por qués e SW2H.

A definicao do critério de qualificacao dos auditores internos foi baseada nos
requisitos da norma NBR ISO 19011:2002, que também pode ser baseado no
programa de treinamento de auditores internos do sistema de gestdo da qualidade,
porém com foco voltado para a avaliagao do processo produtivo.

O plano de implementacéo da proposta devera ser avaliado quanto ao seu
cumprimento de datas e agfes, onde o monitoramento da implantacdo sera feito
através de reportes a geréncia da area de qualidade, para informar sobre o status da
implementagdo e também para verificar o atendimento as diretrizes iniciais
apresentadas.

As auditorias de processo ndo devem ser interpretadas como simplesmente
como auditorias internas de conformidade, elas tém como objetivo identificar e
eliminar falhas nos processos produtivos antes que estas venham a ser detectadas
no produto final. A evolugdo positiva dos indices de como produtividade, retrabalho,
sucata e disponibilidade de maquinas e equipamentos tendem a comprovar a
eficacia das auditorias de processo.

Os toépicos enumerados para a elaboragdo da proposta do projeto foram
definidos com base nas andlises realizadas durante o diagnéstico da situagdo da
empresa, dados de avaliagbes de clientes e também a partir da necessidade da
empresa se manter competitiva no mercado mobil.

O projeto sera considerado implementado com éxito somente se os objetivos
inicialmente propostos forem alcangados, como os prazos, a adesao a metodologia
e a formalizagdo do procedimento por todas as areas da empresa.
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APENDICE A — PROCEDIMENTO DE AUDITORIA DE PROCESSO

XYZ INSTRUCAO DE GESTAO INTEGRADA
LTDA. | AUDITORIA DE PROCESSO | Data: 25/09/09
1. OBJETIVO

As auditorias de processo tém por objetivo verificar a conformidade dos processos e
garantir que os mesmos sejam capazes, estaveis e robustos a ponto de no estarem
sujeitos a interferéncias.

2. APLICACAO
Esta instrugéo é aplicavel aos processos produtivos da XYZ Ltda.

3. DOCUMENTOS COMPLEMENTARES
Relatério de Auditoria de Processo.

4. DEFINICOES
Produto: um produto é definido como o resultado de um ndmero de processos.

Processo: conjunto de atividades que se relacionam ou interagem transformando
entradas em saidas.

Auditorias planejadas regularmente: sdo realizadas conforme o planejamento e
devem abranger todos os processos de fabricagao.

Auditorias nao planejadas: quando sdo encontrados problemas em processos, as
auditorias sdo realizadas para eliminar deficiéncias ou para verificar se as
caracteristicas do processo estao sendo consideradas adequadamente.

Os tipos de eventos que podem ocasionar auditorias ndo planejadas séo:

- Diminuicio da qualidade do produto;

- Reclamagées de clientes;

- Alteragbes de engenharia;

- Mudancas de local de fabricacao;

- Instabilidade do processo;

- ReclamagGes graves.

(34}

. DESCRICAO

5.1 PLANEJAMENTO DAS AUDITORIAS

As auditorias de processo devem ser planejadas regularmente pelo auditor lider,
mas também podem ser realizadas eventualmente (acionada por eventos).

O auditor lider deve também definir quais departamentos e/ou processos (incluindo
subprocessos) serdo auditados e nomear a equipe de auditoria levando em
consideragdo a competéncia dos mesmos em relacdo aos processos que serio
auditados. Porém, durante a auditoria de processo, pode ser necessaria uma
alteracdo em relagdo ao planejado, levando a inclusdo de departamentos e/ou
processos adicionais na auditoria.



5.2 QUESTIONARIO

O questionario a ser utilizado é o apresentado no relatério de auditoria de processo,
onde ¢é permitdo o uso seletivo de segles individuais e de questdes
complementares. _

5.3 RISCOS/RECLAMACOES GRAVES

Se forem identificados riscos significativos nos processos durante a auditoria, que
possam possivelmente gerar reclamagdes externas ou internas, o auditor deverd

informar os departamentos/gerentes apropriados imediatamente.

5.4 AVALIACAO / CLASSIFICACAO

A classificagdo das nao-conformidades se dé com base no grau de atendimento ao
requisito. A avalia¢cdo pode resultar em 0, 1, 2 ou 3 pontos para cada pergunta,
sendo a pontuacdo fornecida em fungdo do atendimento dos requisitos
estabelecidos, de acordo com as classificagdes relacionadas na Tabela 1 abaixo.

Tabela 1 — Avaliacio do atendimento de exigéncias individuais

0 Requisito ndo implementado

1 Requisito insatisfatério;

2 Requisito parcialmente atendido.
3 Requisito atendido

As nao-conformidades deverdo ser documentadas no relatério da auditoria e a
avaliagdo resumida devera descrever a classificacdo global e aspectos positivos e
potencial para melhoria.

Os resultados da auditoria, recomendacbes e comentarios deverdo ser
apresentados aos responsaveis dos departamentos/processos submetidos a
auditoria durante a reuniao final e o relatério da auditoria devera ser distribuido aos
responsaveis pelas areas auditadas.

A distribuicdo adicional fica a critério do grupo auditor (ex. em caso de
riscos/reclamagdes graves, para o gerente da unidade).

Ao final da auditoria sera atribuido um indice geral para o resultado da auditoria
proveniente de todas as avaliagfes individuais dos estagios do processo calculado
através da férmula abaixo:

Resultado da avaliagao = Total de pontos avaliados x 100
Total de pontos possiveis

Esta pontuacao final resultara em uma classificagéo de acordo com a Tabela 2.

Tabela 2 — Classificagéo da avaliagao global da auditoria de processo

Atendimento total (%) Atendimento as exigéncias do processo avaliado  Classificagao
90a 100 Atendidas A

80 a menos de 90 Atendidas de modo significativo AB

60 a menos de 80 Atendidas parcialmente B

Menos de 60 Nao atendidas C

Para unidades auditadas que obtiverem um grau de atendimento total de 90 a 100%,
mas que em um ou mais elementos obtenha um grau de atendimento de somente
75%, serdo reclassificadas de A para AB ou de AB para B.



APENDICE B - LISTA DE VERIFICACAO (CHECK-LIST) PARA A REALIZAGAO DE AUDITORIA DE PROCESSO

Tipo:

AUDITORIA DE PROCESSO

Emitente: Aprovagao:

Revisao:

Data da revisao: Pagina:

1l atualizados?

CONTROLE DE DOCUMENTOS

Os operadores em geral possuem documentos, instrugdes, registros disponiveis? E estes se encontram

Setor auditado: Contato: Telefone:
Auditor lider: Auditor: Data
Legenda para avaliacao:
0 - Requisito nao atendido 1 - Requisito insatisfatério 2 - Requisito parcialmente atendido 3 - Requisito atendido
ITEM REQUISITO 5 NOTA COMENTARIOS

1.2 Os documentos utilizados fazem parte

do Sistema da Qualidade?

1.3

estao devidamente atualizados?

nao-conformidades, etc.).

AQUISICAO / RECEBIMENTO

Existem critérios e procedimentos formalizados e documentados para o recebimento de materiais? (Ex:
2.1 especificagdes de matéria-prima, planos de inspecao de recebimento, registros de recebimento, relatérios de

Os planos de controle e documentos contemplam a dltima revisédo do desenho? Os desenhos de produtos

22 A qualificagao dos fornecedores é efet

uada de forma sistémica?

de controle?

i do processo?

Quando especificadas em desenho, as caracteristicas criticas estdo contempladas e identificadas no plano

IDENTIFICACAO E RASTREABILIDADE / SITUAGCAO DE INSPECAO

Os produtos sao identificados corretamente quanto a sua rastreabilidade e/ou situag@o de inspegao ao longo

3.2

disposi¢oes documentadas?

No caso de nao conformidade, os produtos nao conformes sao devidamente segregados, identificados e as




Perguntas avaliadas que tiverem zero ponto e que tenham influéncia decisiva sobre
a qualidade do produto/processo podem levar a uma reclassificagdo da unidade
auditada de A para AB e de AB para B. Em casos especiais, uma reclassificacao
para C é possivel.

As reclassificag6es deverao ser documentadas por escrito no relatério da auditoria.
Se forem identificados riscos significativos nos processos durante a auditoria que
possam possivelmente gerar reclamagbes externas ou internas o auditor devera
informar os departamentos/gerentes apropriados imediatamente.

5.5 RELATORIO DE NAO CONFORMIDADES

Cabe ao auditor lider a abertura de relatério de agdo corretiva para as questdes
avaliadas que apresentarem nota 0 e 1.

Cabe a chefia das areas submetidas a auditoria definirem as agbes corretivas e
coordenar a implementagao das mesmas.

Cabe ao auditor lider verificar sua implementagao e eficacia em visitas posteriores a
auditoria.

Nota: A definicdo da agéo corretiva deve ser finalizada dentro de um periodo de 15
dias corridos.

A transferéncia de potencial melhoria para outros departamentos/processos deve ser
verificada pelos departamentos/processos em que a auditoria foi realizada. Podendo
ser aberto relatério de acdo preventiva.

6. QUADRO DE REVISOES

Revisdo |Data Historico

00 10/09/2009 Emisso Inicial

7. REGISTRO DE TREINAMENTO

REGISTRO | NOME DATA




CONTROLE DE PROCESSOS
Os equipamentos e ferramentais requeridos nos planos de processos ou controle estdo disponiveis,

i identificados e em boas condigdes? O manuseio e armazenamento dos ferramentais séo adequados?

4.2 Os parametros de processo ou produto atendem aos requisitos estabelecidos nos planos de processo ou de
) controle?

43 Existe um plano de manutengéo preventiva para ferramental e equipamentos? Os registros estdo

atualizados?

4.4 Os equipamentos de seguranca estao definidos e sdo utilizados corretamente?

4.5 O ambiente de trabalho é limpo e organizado?

Existem métodos para a tratativa de néo conformidades e corregdo das mesmas quando detectados em
clientes externos e internos?

4.7 Onde definido, esta sendo realizada a manutengdo auténoma?

Existem métodos para controle de parametros de maquina/equipamento utilizados no inicio da produgao ou

448 troca de produto para assegurar a qualidade da producgdo? Existem documentos que comprovem isto?
4.9 Como é estabelecida a comunicagdo com o cliente sobre informagdes do produto, emendas/adendos de

contrato, retorno de informagoes e/ou reclama 6esde clientes?
INSPECAOQ E ENSAIOS

Os controles e autocontroles efetuados durante as etapas de processo sao realizados e registrados
adequadamente?

EQUIPAMENTOS DE MEDICAO E ENSAIOS
————_—
MANUSEIO, ARMAZENAGEM, EMBALAGEM E PRESERVACAO

Os critérios de manuseio, armazenagem, embalagem e preservagao estao definidos, sdo observados e
realizados adequadamente?
Existem critérios para controle de armazenamento com um sistema FIFO (First In First Out)?

TREINAMENTO
Existe um plano de treinamento no qual estao definidas as os critérios necessarios para a realizagao do
produto e garantia da qualidade?
8.2 Existe uma matriz de habilidades identificando a competéncia dos colaboradores em todos os turnos?
8.3 Os treinamentos sdo registrados e avaliados quanto a sua eficacia?

PO ACAO TOTA 0 D 0 0

RESULTADO FINAL DA AVALIACAO I8 CLASSIFICACAO
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CONDIGOES

A

90 a 100

O processo atende aos requisitos estabelecidos

AB

80 a menos de 90

Atendidas de modo significativo

60 a menos de 80

O processo necessita melhorias e deve apresentar um
plano de agbes para tratamento das pendéncias da
auditoria em um prazo nao superior a 30 dias corridos da
apresentagéo do resultado final da auditoria. O
acompanhamento das agdes podera ser feito através de
auditorias de follow-up ou do acompanhamento dos
indicadores de desempenho.

Menos de 60

Em comum acordo com o Departamento da Qualidade o
responsavel pelo processo deveré apresentar um plano
de agdo imediato que o habilite a receber uma nova
avaliagao da equipe auditora.
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