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RESUMO

A auditoria da qualidade tem papel fundamental para a melhoria continua das
empresas, representada por uma avaliagcédo planejada e executada por profissionais
capacitados, as acOes provenientes do seu processo norteiam a busca de
conformidade e melhoria nos sistemas empresariais. Este trabalho teve como foco
desenvolver um método de controle para solucionar o atraso de resposta na
resolucdo das acdes originadas do processo de auditoria da qualidade. Para apoiar
o desenvolvimento desse método foi utilizada a metodologia A3 e as ferramentas da
qualidade, Diagrama de Causa e Efeito, 5 Porqués e 5W2H, a fim de tornar a
execucdo do método mais simples e o objetivo. Ao fazer a andlise da situacao atual
de todo o processo de auditoria, notou-se um atraso substancial na resolugéo das
acOes e uma quantidade expressiva de a¢les abertas. A partir desta conjuntura, foi
estruturado um método de controle para resolucdo da atual situacdo, e advindo
deste, foi estruturado um plano de acéo para fazer o monitoramento e controle das
medidas de melhoria. O resultado foi satisfatério, houve uma reducéo de 86,67% do
total das oportunidades de melhoria abertas e 81,82% do total das nao
conformidades abertas. Além disso, foi estruturado um roteiro de auditoria para
facilitar a execucdo das auditorias internas e tornar o processo de auditar mais
simples para o auditor. Agregando a estes resultados, houve um aumento no

engajamento dos colaboradores da empresa nas questdes relativas a qualidade.

Palavras-chave: Auditoria. Qualidade. Metodologia A3.
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1 INTRODUGAO

O aumento da competitividade global estd fazendo com que as empresas
adotem cada vez mais ferramentas de gestdo (HASSAN; MOHAMAD; HASAN,
2019). Diante desse cenario competitivo, as mudancas nos processos internos séo
inevitaveis, a fim de manter as empresas ativas no mercado (VAROTTO; SOUZA,
2013).

O avanco da tecnologia trouxe novas formas de controle e otimizagdo dos
sistemas, tornando essencial a reorganizagdo dos processos nas empresas
(IMONIANA; MATHEUS; PERERA, 2014). Nessa linha, Pereira, Graciano e Verri
(2016) abordam que a implementacdo de um sistema de qualidade pode resultar em
avancgos positivos em setores estratégicos da empresa, mantendo um padréo
estabelecido.

Outrossim, a ISO 9001 com seu sistema de qualidade proporciona um
acompanhamento dos processos da empresa, mantendo 0S mesmos em
conformidade com os requisitos estabelecidos (VAROTTO; SOUZA, 2013). Nesse
ponto, para que os processos figuem em conformidade, as auditorias da qualidade
fornecem evidéncias objetivas para que a geréncia tenha ciéncia sobre a adequac¢ao
do sistema de qualidade (MILLS, 1994).

Ademais, com as atualizagbes constantes tornam aparentes as adequacodes
no processo de auditoria e o trabalho dos auditores. As empresas devem trabalhar
constantemente com estas novas tecnologias harmonizando-as com o processo de
auditoria (IMONIANA; MATHEUS; PERERA, 2014). O objetivo deste estudo de caso
€ aprofundar as questbes de auditoria da qualidade, a fim de identificar os
problemas encontrados no processo atual e propor acdes de melhoria através da
metodologia A3.

A metodologia A3 é uma poderosa ferramenta que estabelece de forma
adequada uma estrutura para a implementacdo do PDCA (SOBEK; SMALLEY,
2010). A facilitacédo do diadlogo e da analise da situagcéo atual faz com que o relatorio
A3 se torne uma ferramenta indispensavel na elaboracdo de um plano de acgéo
eficaz (SHOOK, 2008).

A presente monografia foi desenvolvida em uma empresa de pequeno porte
que atua na prestacdo de servicos de elaboracdo de manuais técnicos de

equipamentos, principalmente do ramo agricola. A empresa tem uma gama de
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servicos e na aplicacao deste trabalho foi levado em consideracdo todo o processo
de auditoria da qualidade da empresa.

Com a aplicacdo da metodologia A3 dentro da empresa serd possivel
determinar a situacéo atual do processo de auditoria da qualidade identificando os
desvios, propondo melhorias com o envolvimento de todos os colaboradores que
fazem parte. Conforme Shook (2008), o dialogo proporcionado pela metodologia A3
faz com que exista um alinhamento interno prévio das acfes a serem tomadas que
auxilia para que estas agdes sejam bem aceitas durante sua realizagéo.

Além disso, as melhorias na auditoria da qualidade tém muita importancia
para as empresas. Para Mills (1994), a auditoria da qualidade € um instrumento que
deve ser utilizado pela geréncia para determinar a eficacia do sistema de qualidade
da empresa. Atualmente, a empresa que € objeto de estudo do presente trabalho
enfrenta dificuldades na questdo da resolucdo de acdes das auditorias internas,
auditorias externas e auditorias de clientes.

A situacdo atual da empresa estudada remete a necessidade de uma analise
mais profunda do processo atual de auditoria da qualidade. Desta forma, Sobek e
Smalley (2010) abordam que através da metodologia A3, se faz possivel um
entendimento dos passos a serem realizados, pois essa metodologia traz consigo
uma forma de implementar o ciclo do PDCA para melhoria continua dos processos.

Para Rodrigues (2016), a execu¢do de um relatério A3 € um meio simples e
objetivo para ter uma gestdo visual e agrupar as informacgfOes pertinentes ao
processo que se deseja fazer uma investigacdo mais aprofundada das causas.
Considera-se gue esta gestao visual ajudara no entendimento dos problemas e pode
proporcionar um melhor engajamento da equipe de trabalho.

Nesse contexto, este trabalho tem como objetivo a aplicacdo de um método
de controle no processo de auditoria da qualidade de uma empresa prestadora de
servicos de elaboracdo de manuais técnicos utilizando a metodologia A3. Com isso
busca-se reduzir o tempo de resolucdo das acdes oriundas das auditorias internas,
auditorias externas e auditorias de clientes. Além disso, aumentar a compreensao e

envolvimento dos auditores e auditados no processo de melhoria.
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1.1 Objeto e Problema de Pesquisa

Nos dias atuais, as empresas estdo inseridas em um ambiente competitivo
onde a necessidade de tracar metas é crucial para alcancar os objetivos propostos e
o papel das auditorias internas € importante nesse contexto (IMONIANA; MATHEUS,;
PERERA, 2014). Os dados utilizados neste estudo sdo do periodo do segundo
semestre de 2018 ao primeiro semestre de 2020 e a data de corte dos dados foi 0
dia 20 de agosto de 2020.

A fim de contribuir para a melhoria continua dos processos, a auditoria da
qualidade deve estar bem implementada na empresa. Para melhorar a analise do
processo atual da auditoria da qualidade, ele foi dividido nos seguintes topicos:
auditorias internas, auditorias externas e auditorias de clientes. O Grafico 1
apresentada a quantidade de ndo conformidades abertas e fechadas das auditorias

internas da empresa.

Grafico 1 - Nado Conformidades (Abertas e Fechadas)

Nao Confomidades - Abertas e Fechadas
(No Prazo e Fora do Prazo)
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Fonte: SGQ da empresa.

O Grafico 1 demostra que existem nao conformidades abertas da auditoria 3,
da auditoria 4 e da auditoria 5. O percentual de atraso € de 68,81% de um total de
93 nao conformidades.

Além disso, outro fator critico das ndo conformidades sé@o as reincidéncias,
sdo 21 reincidéncias no periodo, as principais séo: atualizacdo de indicadores de

desempenho (38,10%), n&o concluséo de nao conformidades (28,57%), o
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entendimento dos colaboradores sobre a politica da qualidade (23,08%) e outras
reincidéncias (10,25%).

A seguir seréa apresentado um levantamento de dados das oportunidades de
melhoria. Para as oportunidades de melhoria o0 prazo de concluséo é definido pelo
préprio departamento em conjunto com o auditor. No Grafico 2 esta apresentada a

guantidade de oportunidades de melhoria das auditorias internas.

Gréfico 2 - Oportunidades de Melhoria (Abertas e Fechadas)

Oportunidades de Melhoria - Abertas e Fechadas
(No Prazo e Fora do Prazo)
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Fonte: SGQ da empresa.

Conforme observado no Gréfico 2 existem oportunidades de melhoria abertas
da auditoria 3, da auditoria 4 e da auditoria 5. O percentual de atraso € 74,71% das
87 oportunidades de melhoria. Na esfera das auditorias externas, com base nos
relatérios de auditoria, no ano de 2019 foram levantadas as oportunidades de

melhoria conforme descrito no Grafico 3.
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Grafico 3 - Oportunidades de Melhoria - Auditoria Externa
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Fonte: SGQ da empresa.

O Gréfico 3 apesenta 8 oportunidades de melhoria, destas ha um percentual
de atraso de 37,50%. Como observado, o problema de execucéo das oportunidades
de melhoria internas se estende para as externas.

No que se refere as auditorias de clientes, a empresa tem apenas um cliente
que faz avaliagdo trimestral da empresa. No Gréfico 4 estd representado a

quantidade de acdes resultantes das avaliagGes do cliente.
Gréfico 4 - Acbes Avaliacdo Trimestral (Cliente)
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Como observado no Grafico 4, existem 61 acfes oriundas das avaliacbes
trimestrais, com um percentual de atraso de 26,23%, isto € um fator critico por ser
um cliente de alta dependéncia financeira para a empresa.

O impacto da nao resolucado das ndo conformidades, das oportunidades de
melhoria e das acdes relativas a avaliacdo do cliente, pode impactar negativamente
a empresa, desde perder a certificacdo 1SO 9001, até mesmo perder o cliente
gerando prejuizos para a empresa.

Com base no cenario apresentado, esta pesquisa tem como problema de
pesquisa a seguinte questdo: Como estabelecer um método de controle e melhoria,
para fechamento das acfes oriundas das auditorias de primeira parte, das auditorias
de segunda parte e da auditoria de terceira parte para o processo de auditoria da
qualidade da empresa?

1.2 Objetivos

Para o desenvolvimento da resposta a questdo de pesquisa, foram listados o

objetivo geral e trés objetivos especificos.

1.2.1 Objetivo Geral

Este trabalho tem como objetivo geral, definir um método de controle para o
fechamento das a¢des oriundas das auditorias de primeira parte, das auditorias de
segunda parte e da auditoria de terceira parte para o processo de auditoria da

qualidade.

1.2.2 Objetivos Especificos

Para dar base ao objetivo geral deste trabalho, foram definidos os seguintes

objetivos especificos:

a) Analisar a situacéo atual do processo de auditoria da qualidade;

b) Identificar os principais problemas encontrados no processo de auditoria da
qualidade;

c) Desenvolver uma proposta de melhoria para o processo de auditoria da

gualidade.
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1.3 Justificativa

A pesquisa segundo Gil (2018, pag.1l), “...] procedimento racional e
sistematico que tem como objetivo fornecer respostas aos problemas que séo
propostos”. Nesta se¢do serd apresentado as justificativas para a realizacdo deste

trabalho de pesquisa, as justificativas académica e empresarial.

1.3.1 Justificativa Empresarial

Para os empresarios, a producédo de bens e servicos de alto valor agregado,
que proporcionem satisfagcdo ao cliente e sejam lucrativos sdo essenciais no
mercado competitivo de hoje (GOFFNETT, 2020). A justificativa para realizacao
deste trabalho é a melhoria no processo de auditoria da qualidade, melhorando o
tempo de resolucdo das n&do conformidades e oportunidades de melhorias das
auditorias internas e auditorias externas, bem como melhorar o indicador de
satisfacdo que é medido através das auditorias do cliente.

Atualmente como observado no item 1.1, o atraso de resolucao é de 68,81%
do total das ndo conformidades abertas e fechadas. Para as oportunidades de
melhoria a situagdo é mais critica, o atraso é de 74,71% do total de oportunidades
de melhoria abertas e fechadas. No que se refere a auditoria externa realizada em
2019, as oportunidades de melhoria em atraso representam 37,5% do total. Além
disso, agregamos o0 atraso de 26,23% na resolucdo das acdes oriundas das
avaliacdes do cliente.

Estes dados indicam que o processo de auditoria da qualidade da empresa
ndo esta de acordo com o estabelecido. Aléem do alto indice de atraso, soma-se a
este contexto, as reincidéncias nas ndo conformidades geradas.

Este trabalho assume grande relevancia para a empresa com base nos fatos
evidenciados anteriormente, tendo em vista todo esfor¢o despendido para conseguir
a certificacdo 1SO 9001 e o bom relacionamento com o cliente estratégico.

Nesse ponto, com o intuito de melhorar o processo de auditoria da qualidade,
este trabalho proporcionara uma visdo mais ampla dos beneficios que as auditorias
internas, auditorias externas e auditorias de clientes podem fazer para a melhoria

continua da empresa.
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1.3.2 Justificativa Académica

Nesta secdo € apresentada a justificativa académica a partir da questao de
pesquisa definida na secéo 1.1. Para identificar na literatura os estudos relacionados
a questdo central desta monografia foi elaborado o protocolo de Revisdo Sistematica
de Literatura (RSL) com base na metodologia de elaboracdo de Camargo e Morandi
(2015), o protocolo esta relacionado no Apéndice A. O objetivo do protocolo é
apresentar uma explanacdo aprofundada sobre assunto e analisar documentos
relacionados ao item de pesquisa (CAMARGO; MORANDI, 2015).

O contexto abordado pelo protocolo neste estudo € a analise das melhorias
gue podem ser implementadas no programa de auditoria da 1SO 9001 para evitar
desvios de processo.

O framework conceitual é selecionar as publicacdes sobre auditorias internas,
auditorias externas e auditorias de fornecedores com relacdo a ISO 9001. No
Quadro 1, estédo descritos os critérios de incluséo e os critérios de exclusao definidos

no protocolo.

Quadro 1 - Critérios de Inclusédo e Exclusao

Critérios de Inclusao

Critérios de Exclusao

Publicagbes que abordam casos
praticos sobre auditorias internas,
auditorias externas e auditorias de
fornecedores e a relacdo com a ISO
9001, bem como os beneficios e
dificuldades nesse contexto;
Publicacbes que abordem revisdo
sistematica da literatura sobre o
contexto definido no Protocolo de
Revisao Sistematica de Literatura
do Apéndice A.

Serao excluidos da pesquisa arquivos
gue divergem do objeto de pesquisa,
arquivos pagos e arquivos repetidos;
Publicagbes que abordem casos de
migragdo entre normas de qualidade;
Publicacbes que ndo estejam
vinculadas a engenharia de producéo,
gestado ou operagoes;

Publicacbes que ndo abordam casos
praticos vinculados ao contexto
definido no protocolo do Apéndice A.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Com base nestes critérios de inclusdo e exclusdo foi dado inicio o trabalho de

busca dos estudos. Na Revisdo Sistematica de Literatura, Camargo e Morandi
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(2015) abordam que é necessario definir uma estratégia de busca, abaixo segue

uma estrutura de passos necessarios:

Na

Definicdo das fontes de busca (base de dados);
Definicdo das palavras-chave e combinacoes;
Definicdo de horizonte de busca (anos);
Trabalho de busca nas bases de dados;
Verificacéo de titulos;

Andlise e leitura de resumos;

Separacao de arquivos para anélise completa.

pesquisa buscou-se documentos como: livros, teses, dissertacoes,

monografias, arquivos de revisdo, arquivos de pesquisa, arquivos de dados

publicacdes em jornais e revistas conceituadas. As bases de dados utilizadas estao

apresentadas no Quadro 2.

Quadro 2 - Base de Dados

Base de dados Abrangéncia
Periodicos Capes Internacional
EBSCOHost Internacional

Fonte: Elaborado pelo autor.

ApoOs a definicdo das bases de dados, definiu-se a configuracédo das palavras-

chave conforme definido no Quadro 3, além do horizonte de busca. O periodo dos

ultimos 10

anos foi escolhido como horizonte de busca por ter uma literatura

agregatoria de estudos atuais, pois muitas mudancgas ocorrem nestes Ultimos anos

em relacdo ao tema estudado.

Com base na configuracdo das palavras-chave e no horizonte de busca

realizou-se

as buscas e os resultados sdo apresentados no Apéndice B. A

abrangéncia da pesquisa buscou termos relacionadas a ISO 9001, auditorias

internas, auditorias externas e auditorias de fornecedores.



Quadro 3 - Configuracéao das Palavras-chave
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Palavra-
. Palavra-chave Palavra-chave
Idioma chave Conector . o Conector . -
de ligacao de ligacao
central
AND Auditoria Interna - -
AND Auditoria Externa - -
Portugués| 1SO 9001 AND Auditoria de i -
Fornecedor
AND Auditoria AND Beneficio
AND Auditoria AND Dificuldade
AND Internal Audit - -
AND External Audit - -
Inglés ISO 9001 AND Supplier Audit - -
AND Audit AND Benefit
AND Audit AND Difficulty

Fonte: Elaborado pelo autor.

O resultado de cada combinacdo de palavras-chave utilizada na busca nas

bases de dados esta descrito no Apéndice B. No processo de pesquisa foi deixado

todos os campos no indice de busca. O resultado da etapa de operacionalizacdo

esta descrito no Quadro 4.

Conforme Quadro 4, as buscas retornaram 2.366 titulos.

Quadro 4 - Resultado da Etapa de Operacionalizacéo

Total de resultados das buscas

2.366

Total de resultados ap6s aplicacao dos critérios

37

Total de resumos lidos

25

Total de documentos lidos na integra

11

Fonte: Elaborado pelo autor.

Aplicando os

critérios de inclusdo e exclusdo apresentados no Quadro 2, foram escolhidos 37

titulos. Destes, foram selecionados 25 titulos para leitura dos resumos e escolhidos

11 artigos para leitura completa. No Quadro 5, est4 descrito os resultados por base

de dados da etapa de operacionalizagéo.



Quadro 5 - Resultado por Base de Dados da Etapa de Operacionalizacao

Base de dados | Resultados Titulos | Resumo | Lidos na integra
Capes 965 17 11 5
EBSCOHost 1.401 20 14 6
Total 2.366 37 25 11

Fonte: Elaborado pelo autor.

Os estudos selecionados abordam aspectos relativos a ISO 9001. O Quadro 6

apresenta um breve resumo dos principais pontos destacados dos 11 arquivos
selecionados.

Quadro 6 - Principais Pontos Destacados nos 11 Arquivos Selecionados

Autor

Titulo

Abordagem central

01

Lenning, Jan
Gremyr, Ida (2017)

Making internal audits
business-relevant

O estudo é entender como as auditorias
internas podem agregar valor além da
verificacdo de conformidade. No estudo de
caso, concluiu-se que as auditorias internas
podem agregar valor, mas algumas mudancas
devem acontecer no curto e longo prazo.

02

Arvanitoyannis,
loannis S.
Samourelis,
Konstantinos
Kotsanopoulos,
Konstantinos V.
(2016)

A critical analysis of
ISO audits results

O artigo traz um resumo e andlise de relatorios
de vérias auditorias trazendo uma abordagem
qualitativa e quantitativa dos resultados. Um
ponto relevante levantado foi que a maior
média de ndo conformidades por auditoria foi

observada nas pequenas empresas.

03

Ali¢, Milena
Rusjan, Borut (2010)

Contribution of the ISO
9001 internal audit to
business performance

O estudo visa idetenficiar como a auditoria
interna pode contribuir para o desenvolvimento
dos neg6cios da empresa. Os resultados
empiricos mostraram que as auditorias internas
auxiliam o cumprimento de metas, e que as
auditorias tém efeitos mais positivos que
negativos.

04

Abuazza, Omran
Ahmad
Labib, Ashraf
Savage, Barbara M.

(2019)

Development of an
auditing framework by
integrating ISO 9001
principles within
auditing

O artigo traz uma proposta de desenvolvimento
de uma estrutura de auditoria que ajudaria as
empresas minimizar as dificuldades nas

auditorias de qualidade. Com base nos
principios da ISO 9001 e aplica¢do exaustiva
de uma auditoria preliminar constatou-se que
as auditorias precisariam mudar sua
abordagem dos elementos da 1SO 9001,
envolver auditores na solugéo dos problemas e
utilizar métodos qualitativos mais adequados.
Como concluséo, uma estrutura de auditoria
preliminar bem estrutura ajudou no
desenvolvimento do processo interno de

auditoria de qualidade.
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ID Autor Titulo Abordagem central
O artigo apresenta uma discusséao sobre a
. eficacia das auditorias internas. No estudo
. Factors affecting the . .
Rogala, Piotr . . foram apresentados 8 fatores que influenciam a
. effectiveness of internal L e - ;
05| Wereda, Wioletta : ; eficacia das auditorias. O fator decisivo foi que
audits of quality . . -
(2015) os auditores se envolviam em outras atividades
management system . .
na empresa e o segundo fator foi o numero de
auditores da empresa.
O objetivo do estudo foi investigar a
implementacéo do gerenciamento integrado da
Hassan, Noor Aishah | Integrated internal audit | auditoria da qualidade em empresas, com uma
Mohamad Zailani, |in management system:| metodologia qualitativa foi realizada a analise
06 Suhaiza Hanim A comparative study of | dos dados. Nessa analise foi descoberto que
Hasan, Haslida Abu | manufacturing firms in os beneficios e as dificuldades dessa
(2019) Malaysia integragcdo sao vistos em empresas
semelhantes e que ocorrem diferencas entre a
implementacéo do processo de auditoria.
Preparation process for
Pereira, Jaiane implantation of the O estudo abordou as dificuldades no processo
Aparecida guality management de implantag&o da ISO 9001, no que tange a
07 Graciano, Denise system: study of the parte de auditorias internas. A principal
Alves difficulties from dificuldade encontrada foi a resisténcia a
Verri, Reginaldo viewpoint of quality mudanca dos colaboradores em aceitar novas
Aparecido (2016) management rotinas.
department staff
. A pesquisa investigou como é medido o
Imoniana, Joshua AR
Onome _ dgsem_penho das auditorias internas. O estudo
. Measuring identificou que uma parcela dos gestores se
Matheus, Claudinei
08 Portilho Performance of Internal envolve com controles que comtemplam
; Audit: a Empirical Study | economias geradas e melhorias nos recursos.
Perera, Luiz Carlos . ~
Contudo, a pesquisa ndo demostrou como
Jacob (2014) ~ .
estes controles sdo monitorados.
O artigo faz uma revisao bibliografica entre a
Relacdo Entre a relacdo da auditoria interna com a auditoria
Silva, Ana Sofia Auditoria Interna e a externa. A revisdo é realizada com estudos
09 Valente Cunha e Auditoria Externa E O empiricos. A conclusédo do artigo foi que os
In&cio, Helena Impacto Nos dois tipos de auditorias podem ser vistos como
Coelho (2013) Honorarios Dos complementos e ha influéncia da auditoria
Auditores Externos interna na formacao dos valores dos honorarios
dos auditores externos.
o Estudo de caso que relaciona diretamente
A auditoria interna o
) auditoria interna e a 1ISO 9001. O estudo
Varotto, GR como instrumento de oo .
~ aponta que a auditoria interna € um processo
10 Souza, SML de gestao para . .
~ essencial para as empresas que visam manter
(2013) manutenc¢do da e
e uma certificacdo da 1SO 9001 e uma
certificacdo 1SO 9001 L
otimizacgado de resultados.
O artigo busca investigar como as empresas
Simon, Alexandra . conduzem as auditorias, no caso as empresas
Integration of ~ P
Bernardo, Merc . gue tém a certificacdo 1SO 9001 e outra norma
: standardized o o E
Karapetrovic, . certificada. O objetivo € entender como podem
11 : environmental and g ) ;
Stanislav Lality management se beneficiar de um sistema integrado de
Casadesus, Marti quatty ger auditoria. Alguns dos beneficios levantados foi
systems audits A
(2011) a utilizagdo dos mesmos recursos humanos e

tempo.

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Com essa Revisdo Sistematica de Literatura (RSL) buscou-se um melhor
entendimento do assunto, sendo constatada uma variedade de temas relacionados
as auditorias internas, auditorias externas e auditorias de fornecedores. Contudo a
aplicacdo de um método de controle e plano de melhoria no processo de auditoria
da qualidade em empresa prestadora de servicos de elaboracdo de manuais
técnicos nao foi encontrada, assim justificando relevancia para academia deste

trabalho.

1.4 DelimitagOes do trabalho

Esta monografia sera focalizada num estudo de caso no setor de prestacao
de servicos, utilizando uma empresa que faz a elaboracdo de manuais técnicos e
que tem certificagcdo ISO 9001 ativa, sendo o estudo limitado a auditoria da
qualidade.

Nesta monografia ndo serdo realizados calculos de custos relativos ao
processo de auditoria da qualidade, custos de horas gastas dos colaboradores no
processo, custos referentes a preparagdo dos auditores, bem como custos de
treinamentos.

Outro ponto importante, € o fato de que algumas contramedidas elaboradas
apresentardo um resultado de médio a longo prazo e ndo conseguiremos fazer
avaliacbes de forma integra de cada uma delas. Com isso, algumas medidas

estabelecidas n&do serdo medidas nesta presente monografia.

1.5 Estrutura do Trabalho

O presente trabalho tem estrutura de 6 capitulos. No capitulo 1 € apresentado
a introducao ao tema que vai ser desenvolvido e sua contextualizagdo, bem como os
objetivos, geral e especificos, e as justificativas da escolha do tema proposto, além
das suas delimitagdes.

O capitulo 2 é apresentada a fundamentacéo tedrica, onde é realizada uma
revisdo de literatura do conceito de qualidade e um breve histérico de sua evolugao.
Na sequéncia, apresenta a Gestao da Qualidade e seus principios, e a certificagao
ISO 9001. Logo em seguida, o conceito de auditoria da qualidade e ISO 19011,
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Sistema Toyota de Producdo (STP), melhoria continua, metodologia A3 e
ferramentas da qualidade.

No capitulo 3 estdo descritos os procedimentos metodoldgicos utilizados no
estudo de caso, definindo o método de pesquisa e o método de trabalho. Em
seguida, no capitulo 4 serd apresentado o estudo de caso que foi realizado e o
desenvolvimento da metodologia A3 na geracdo da proposta de melhoria para o
processo de auditoria de qualidade, visando atingir os objetivos propostos nesta
monografia.

Para finalizar o trabalho, o capitulo 5 traz as consideracfes finais do estudo
de caso e no capitulo 6 € apresentado, as sugestdes para trabalhos futuros. E, por

fim, referéncias e apéndices.
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2 FUNDAMENTAGAO TEORICA

Neste capitulo esta o referencial tedrico que da sustentacédo a este trabalho
de pesquisa. Esta revisdo de literatura vai apresentar 0s principais conceitos
relacionados ao tema, para auxiliar no entendimento, utilizou-se dos conceitos e
termos encontrados através da Revisdo Sistematica de Literatura e de pesquisa em

livros, revistas, artigos e jornais de relevancia.
2.1 Qualidade

O conceito de qualidade veio evoluindo ao passar dos anos, até meados
1950, a qualidade era entendida como um sinénimo de perfei¢édo técnica, quando as
especificacdes técnicas do projeto conferiam com seu produto pronto (CARPINETTI;
GEROLAMO, 2016). Para Juran e DeFeo (2015), o significado de qualidade é
abrangente, mas baseiam-se em duas premissas, a primeira, caracteristicas que
atendem as necessidades dos clientes e a segunda, isencdo de falhas. Para
Carpinetti e Gerolamo (2016), com a divulgacao dos trabalhos de Joseph Juram e
William Deming, percebeu-se que a qualidade n&o apenas era o grau de perfeicao
atingido, mas também a adequacdo dos requisitos do cliente.

De acordo Juran e DeFeo (2015), os lideres tém o dever de entender a
gualidade na otica do cliente, entender que esse ponto de vista é essencial para a

reputacéo da organizacéo. Conforme a ISO 9001 (2015, pag.2),

Uma organizacgédo focada em qualidade promove uma cultura que resulta em
comportamentos, atitudes, atividades e processos que agregam valor
através da satisfacdo das necessidades e expectativas dos clientes e de
outras partes interessadas pertinentes.

Conforme Juran e DeFeo (2015), bens e servicos com qualidade superior
geram bons resultados financeiros, produtos com qualidade se diferenciam no
mercado e criam uma imagem superior perante a concorrentes. Além de fazer com
gue a organizacao se diferencie no mercado. Para Pereira, Graciano e Verri (2016),
ao se utilizar técnicas, ferramentas, modelos ou programas de qualidade, a empresa
busca melhorar processos e entdo assegurar um padrdo de qualidade para seus

produtos ou servigos.
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2.2 Gestédo da Qualidade

s

Para Juran e DeFeo (2015), a gestdo da qualidade ndo é opcional. Uma
empresa que nao atende a qualidade desejada pode ficar fora do mercado. Os
lideres e gestores devem saber lidar com a gestdo da qualidade nas suas empresas.
Atualmente as empresas operam em ambientes competitivos e globalizados, para
conseguir competir no mercado, elas tém que atingir os objetivos com maior
eficiéncia possivel. Nesse contexto, as empresas séo forcadas a introduzir sistemas
de gestdo que lhes possam estabelecer politicas, alocar recursos, identificar e
executar atividades (ROMAN, et al., 2016).

Conforme Carpinetti e Gerolamo (2016, pag.2), “[...] A gestdo da qualidade
pode, assim, ser utilizada pelas organizagcbes como uma alavanca a sua estratégia
competitiva de conquistar mercados e reduzir desperdicios [...]". Para Priede (2012),
a necessidade de gestdo da qualidade € muito urgente nos dias de hoje, pois a
concorréncia mundial esta aumentando e os empreendedores estdo procurando
ferramentas de maior competitividade para sobreviver.

De acordo com Pereira, Graciano e Verri (2016), todas as organizacbes
precisam adotar sistemas de gestdo para apoiar a administragcdo, como um sistema
financeiro, estratégico e de qualidade, seguindo esta linha, os autores enfatizam que
adotar um sistema de qualidade pode proporcionar resultados positivos.

Conforme Ferreira et al. (2015), a constante evolucéo do sistema ISO 9001 e
a maior intensificacdo na busca por sistemas de gestdo da qualidade é inevitavel
gue as empresas se deparem com novas variaveis e uma realidade em constante
mudanca.

Mohanraj e Kumar (2019) falam que num ambiente competitivo, a adogéo da
ISO é como um guia para atualizar as empresas para os padrdes que fazem
competir e ter sucesso, nessa linha, a gestdo da qualidade deve adotar esse método

sistematico de trabalho e adoc¢éo de praticas padréo.

2.2.1 Principios da Gestéo da Qualidade

A 1SO 9001 (2015), cita os 7 principios de gestdo da qualidade descritos

conforme o Quadro 7.
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Quadro 7 - Principios da Gestdo da Qualidade

Principios da Gestao

da Qualidade Conceito

A organizacdo deve atender as necessidades e buscar

Foco no Cliente . .
superar as expectativas dos clientes.

Os lideres estabelecem os propdsitos a serem seguidos,
Lideranca direcionam a empresa e criam condicfes adequadas para
gue as pessoas possam alcancar seus objetivos.

A organizacgdo deve respeitar todas as pessoas, assim com
pessoas integradas e comprometidas com a organizacao, é
possivel aumentar a capacidade de entrega da organizacgao.

Engajamento das
Pessoas

A organizagdo com processos definidos, ter uma rotina de

Abordagem de trabalho interligando os niveis gerencias, faz com a

Processo o S S0

organizacao ganhe em eficiéncia e eficacia.

A organizacdo que busca a melhoria constante, mantem seu
Melhoria desempenho em alto nivel, reagindo de forma adequado ao

ambiente que estd inserida, aproveitando as oportunidades
de negdbcio.

A tomada de decisdo pode ser algo complexo, mas se
baseadas em dados e informacgfes, geram mais tranquilidade
e produzem melhores resultados.

Tomada de deciséo
baseada em evidéncia

A gestdo de relacionamento € muito importante para as

Gestéo de organizacdes, uma boa gestdo de relacionamentos faz com
relacionamento gque as organizagfes possam ter mais sucesso no mercado e
melhorem seu desempenho.

Fonte: Adaptado da Norma ISO 9000 (2015).

Para Carpinetti e Gerolamo (2016), os principios da qualidade s&o
importantes para as empresas, visam 0 crescimento da empresa, buscando a

tomada de decisdo baseada em evidéncias.

2.3 Certificacao da ISO 9001

A International Organization for Standardization (ISO) é uma organizacéo
internacional independente, que estabelece padrdoes de qualidade com organismos
nacionais. A ISO comecou em 1946, quando houve a reunido de 25 paises, a fim de
promover a unificacdo das padronizacdes, desde aquela época mais de 22.668
padrdes foram determinados em aspectos que tecnologia e producéao (ISO, 2018).

As normas ISO, ajudam as empresas de qualquer setor a terem acesso a
novos mercados, reduzir seus custos de operacdo e aumentar a sua eficiéncia e

eficacia (1ISO, 2018). Com um padrdo instalado, hd um aumento de confianca do
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cliente e diminuicdo do numero de falhas (ISO, 2018). Segundo Carpinetti e
Gerolamo (2016), da série de normas da série ISO 9000, as principais normas sao; a
ISO 9000:2015: Sistemas de gestédo da qualidade - Fundamentos e vocabulario; ISO
9001:2015: Sistemas de gestdo da qualidade- Requisitos; e a ISO 9004:2010:
Gestao para o sucesso sustentado de uma organizagcao- uma abordagem da gestéo
da qualidade.

De acordo com Carpinetti e Gerolamo (2016), a ISO 9001:2015, da série de
normas 1SO 9000, é a unica que pode ser certificada, nela encontramos os padrdes
de qualidade estabelecidos e exigidos. A certificacdo 1ISO 9001 é considerada uma
das melhores e mais eficazes ferramentas utilizadas para orientacdo de um Sistema
de Gestdo da Qualidade. A base do modelo proposto pela ISO 9001 consiste em
trés aspectos principais: satisfacdo do cliente, melhoria continua e foco nos
processos. (FERREIRA et al., 2015).

Segundo Nadae, Oliveira e Oliveira (2009), o apoio da alta administracdo &
fundamental e o planejamento de como a organizacdo ira iniciar o processo de
implementacdo da norma é necessario para minimizar o impacto negativo na cultura
organizacional e receber maior participacédo e envolvimento dos colaboradores.

Nesse sentido Ingason (2015) enaltece que o compromisso e a participacao
direta da administracdo sdo fatores importantes para uma implementacdo bem
sucedida, assim como participacdo direta dos funcionarios e boa preparacdo e
estabelecimento de metas, bem como a aplicagdo de um gerenciamento no projeto
de implementacédo da ISO 9001.

A partir desse ponto, a nova revisdo da ISO 9001 de 2015 trouxe uma série
de mudancas, dando maior énfase ao engajamento de lideranca, abordando as
questdes de riscos e oportunidades de maneira mais estruturada. Em adicdo, ha
uma linguagem mais simplificada, abordando o gerenciamento de provedores
externos de forma mais abrangente e mais prética para organiza¢des, melhorando a
sua aplicacéo (ISO, 2018).

Aléem do mais, Oliveira (2017) aborda que a ISO 9001:2015 estabelece
requisitos especificos, no foco do cliente, no quesito de reclamacdes, pesquisa de
satisfacédo e verificacdo de necessidades dos clientes. De acordo com Mohanraj e
Kumar (2019) a implementagéo da ISO representa a transformacdo do sistema de
gestdo da empresa, antes fraco, agora com a ISO 9001, se torna mais robusto e

adequado ao mercado atual e as exigéncias do cliente.
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Conforme Carpinetti e Gerolamo (2016), a ISO 9001 como Sistema de gestao
da Qualidade tem como principal objetivo a reducédo de riscos de ndo conformidades
no atendimento de clientes e na melhoria da eficacia e eficiéncia da organizacao.

Nessa linha Nadae, Oliveira e Oliveira (2009) abordam que a certificacdo da
ISO 9001 é indispensavel para empresas que querem aumentar a seu rendimento,
diminuir os retrabalhos, tornar a empresa mais competitiva no mercado, e a adocéo
de um certificado de qualidade, traz consigo ferramentas e programas de qualidade
gue podem auxiliar o desenvolvimento da empresa.

Para Varotto e Souza (2013), a certificacdo ISO 9001 permite avaliar as
conformidades determinadas pela organizacdo através de seus processos internos
de forma a garantir aos seus clientes produtos e servicos concebidos dentro dos
padrdes, procedimentos e normas estabelecidos.

Além disso para Roman et al. (2016), as empresas devem estar cientes de
gue a melhoria da qualidade € uma corrida de longa distancia, de modo que uma
vez que a implementacédo da ISO 9001 seja feita, € necessério continuar investindo
recursos para a consolidacao gradual dos principios bésicos.

2.4 Auditoria da Qualidade

A auditoria gera muitos beneficios para as organizacdes por avaliar de forma
sistematica 0s processos existentes, verificando se estes processos atendem uma
determinada norma. A partir dos resultados gerados pode-se estabelecer a¢des que
norteiam a empresa por um processo de melhoria (CHIROLI, 2016).

A auditoria da qualidade € um mecanismo utilizado pela geréncia para
verificacdo de tarefas associadas com a qualidade (MILLS, 1994). Para ISO 19011
(2018, pag.1), auditoria é “processo sistematico, independente e documentado para
obter evidéncia objetiva e avalia-la objetivamente, para determinar a extensdo na
qual os critérios de auditoria sdo atendidos”.

Conforme Mills (1994), a auditoria da qualidade é uma ferramenta muito
importante para as empresas, a fim de avaliar e melhorar as a¢gbes tomadas. Para
Carpinetti e Gerolamo (2016), uma auditoria de qualidade tem a intenc&o de verificar
por meio do levantamento de evidéncias objetivas as ndo conformidades, para ver

se o sistema de gestéo da qualidade é eficaz.
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Além disso, Mills (1994) aborda que auditoria da qualidade faz o agrupamento
das evidéncias para verificar a aderéncia do programa de qualidade e seus
elementos com o todo da organizagdo. A ISO 19001 (2018) define os diferentes
tipos de auditorias, conforme descrito no Quadro 8.

Quadro 8 - Diferentes Tipos de Auditorias

Auditoria de 12 parte | Auditoria de 22 parte Auditoria de 32 parte
o Auditoria de fornecedor Auditoria de certificacédo
Auditoria interna L
externo elou acreditacao
Outra auditoria de parte Auditoria estatutaria,
interessada externa regulamentar e similar

Fonte: Norma ISO 19011 (2018).

A I1SO 19011 orienta a realizacdo das auditorias nos sistemas de gestdo. As
auditorias internas ou de primeira parte sdo realizadas pela propria empresa para
verificacdo de seus processos internos, assegurando que os padrdes estabelecidos
estejam sendo cumpridos (ISO 19011, 2018).

As auditorias internas ou de primeira parte de forma geral visam a
manutencdo do sistema de qualidade da empresa, verificando se a empresa esta
atendendo os requisitos normativos (CARPINETTI E GEROLAMO, 2016).

As auditorias de segunda parte (auditoria de fornecedor externo, outra
auditoria de parte interessa externa), essa auditoria € realizada no fornecedor pela
empresa com a finalidade de avaliar a conformidade do sistema, requisitos de
contrato ou normas legais (ISO 19011, 2018).

A avaliacdo de um fornecedor € usada por varios compradores para analisar
as condicdes de fornecimento de um produto, servico ou processo. Essa avaliacéo
inclui a maioria dos fatores como estabilidade financeira, capacidade de producdo e
sistema de qualidade da empresa (MILLS, 1994).

As auditorias de terceira parte (auditoria de certificacdo e/ou acreditacdo e a
auditoria estatutaria, regulamentar e similar) determinam se o sistema de gestédo
concebido esta de acordo com uma norma especifica. Essa auditoria é realizada por
um auditor independente vinculado a um 6rgao credenciado (ISO 19011, 2018).

A auditoria € a forma de verificar se 0 sistema de gestdo da qualidade da

empresa através de seus procedimentos esta de acordo com 0s requisitos da norma
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especifica (PEREIRA; GRACIANO; VERRI, 2016). A norma ISO 19011 versédo 2018

€ baseada em 7 principios conforme Quadro 9.

Quadro 9 - Principios da 1ISO 19001

Principios Conceito

Aborda as questdes da equipe de auditores, sua
idoneidade, fazendo as auditorias de forma
imparcial e sem nenhuma acéo tendenciosa nas
interagdes da auditoria .

Integridade

As constatacbes da auditoria devem ser
verdadeiras e precisas. Barreiras impostas
Apresentacao justa durante a auditoria entre auditor e auditados
devem ser reportadas e a comunicagdo do
auditor seja de forma clara e objetiva.

Os auditores devem ter julgamentos ponderados
em toda a auditoria , agindo de forma cautelosa
para dar mais confianca aos auditados e partes
interessadas.

Devido cuidado profissional

Os auditores devem ter discrico no uso e
Confidencialidade protecdo das informacfes que obtém durante o
andamento

Os auditores devem realizar as auditorias de
Independéncia forma livre, ndo tendo tendéncia, eles devem
manter a objetividade ao longo do processo.

As auditorias devem ser confiaveis, o uso das
amostras deve ser apropriado e convém que a
amostragem deve ser coerente para a auditoria
ter confiabilidade.

Abordagem baseada em evidéncia

Deve ser considerado os riscos e oportunidades,
e o planejamento deve levar em consideracdo o
gue melhor significa para o cliente e para
alcancar os objetivos propostos.

Abordagem baseada em risco

Fonte: Adaptado da Norma 1SO 19011 (2018).

A I1SO 19011 (2018) separa em duas partes a realizagdo das auditorias, 0
gerenciamento de um programa de auditoria e a condugéo da auditoria. O programa
de auditoria deve ser criado estabelecendo as seguintes etapas, conforme descrito
no Quadro 10.
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Quadro 10 - Etapas do Programa de Auditoria

Etapas do Programa de
Auditoria

Pontos destacados

Estabelecer os objetivos do
programa de auditoria

Definicdo do objetivo da auditoria. ldentificagdo de
guais indicadores, processos, produtos e servicos
a serem incluidos na auditoria.

Determinar os riscos e
oportunidades do programa de
auditoria

Riscos e oportunidades a serem incluidos no
programa de auditoria.

Estabelecimento do programa
de auditoria

Responsabilidades, competéncias dos auditores e
extensao do programa de auditoria.

Implementacéo do programa
de auditoria

DefinicAo dos objetivos, escopo e critérios para
cada auditoria. Definicdo dos métodos de auditoria.
Sele¢do dos membros das auditorias. Atribuicéo
de responsabilidades, gerenciamento de
resultados e registros das auditorias.

Monitoramento do programa
de auditoria

Monitorar se o programa de auditoria estd andando
conforme o planejado.

Analisar criticamente e
melhorias no programa de
auditoria

Verificar se hda melhorias a serem realizadas no
programa de auditoria.

Fonte: Adaptado da Norma 1SO 19011 (2018).

Conforme a ISO 9001 (2015), um programa de auditoria tem que levar em

consideracao a importancia dos processos que serdo auditados, cada mudanca que
afeta a empresa e o0s resultados das auditorias anteriores. A realizacdo das
auditorias segundo a ISO 19011 (2018) segue as seguintes etapas descritas no
Quadro 11.

Quadro 11 - Etapas da Realizagéo da Auditoria

Etapas da Realizacao da Pontos destacados

Auditoria
Informar data e horario da auditoria, verificar a
1 Inicio da auditoria necessidade de readequar algum objetivo da
auditoria.
Desenvolver um guia de atividades, rever
documentacdo do processo, analisar riscos.

Preparagdo das atividades da

S Montar um checklist de verificagdo € importante
auditoria

para garantir que todos os itens da auditoria
sejam analisados.
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Etapas da Realizagédo da
Auditoria

Pontos destacados

Realizacdo das atividades da
auditoria

A auditoria comecga com uma reunido de abertura
com o alinhamento do plano de auditoria. Apés a
reunido os auditores fazem a coleta das
informacBes com base no que foi planejado e
com o0s requisitos da norma especifica. Para
finalizar acontece uma reunido de encerramento,
para repasse das informacdes.

Preparacdo e distribuicdo do
relatério de auditoria

O relatério de auditoria deve conter informacdes
claras com base nos resultados e a definicdo das
acoOes corretivas.

5 Conclusao da auditoria

Quando todas as atividades de auditoria forem
concluidas e os relatérios de auditoria finalizados,
da-se por encerrada a auditoria.

Conduzir o acompanhamento
da auditoria.

Conforme apropriado, o auditado deve manter as
pessoas que gerenciam o programa de auditoria
informados quanto o andamento das acdes.

Fonte: Adaptado da Norma ISO 19011 (2018).

A 1SO 19011 (2018) aborda as questdes de competéncia dos auditores estao

relacionadas com o tipo de auditoria que cada auditor vai realizar. Para selecao da

equipe de auditoria, Imoniana, Matheus e Perera (2014) abordam que é necessario

gue os auditores estejam treinados e motivados.

O auditor pode adquirir a competéncia através de conclusédo de programas de

treinamento, experiéncia em posi¢cao técnica de julgamento, tomada de decisao,

educacdo e treinamento, e experiéncia adquirida em auditorias anteriores sobre

supervisao (ISO 19011, 2018).

Rogala e Wereda (2015) apresentaram um levantamento em seu estudo de 7

fatores que influenciam na eficacia das auditorias internas, eles estdo descritos no

Quadro 12.

Quadro 12 - Fatores que Influenciam a Eficacia das Auditorias Internas

N© Fator

1 Envolvimento dos auditores em outras atividades (além das auditorias).

2 Numero de auditores qualificados.

3 Treinamentos ciclicos e frequentes dos auditores realizados por
auditores externos.

4 Treinamentos ciclicos e frequentes dos auditores realizados pelos
funcionarios da organizacao.
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N° Fator

5 Descricao precisa do método de realizacao das autorias (procedimento
detalhado de auditorias internas).

6 Cobrimento de todos os aspectos do funcionamento da empresa em

um clico anual.

7 Métodos adequados de verificacdo de eficacia das auditorias.

Fonte: Adaptado Rogala e Wereda (2015).

Conforme abordado por Rogala e Wereda (2015), o principal fator para
eficacia do sistema interno de auditorias foi o envolvimento dos auditores em outras
atividades relativas a gestdo da qualidade. E o segundo foi a quantidade de
auditores ativos adequados para execucao das auditorias.

Ademais, Abuazza, Labib e Savage (2019) abordam que os auditores devem
ser envolvidos na solucdo dos problemas e utilizar métodos mais adequados de
medicao. Os resultados encontrados podem depender das habilidades dos auditores
que realizaram a auditoria e se ela evidencia a real situacdo da empresa no dia,
desta forma depende muito de como se encontra o auditor. (ARVANITOYANNIS;
SAMOURELIS; KONSTANTINOS, 2016).

O fato dos auditores e auditados enxergarem as auditorias internas como
benéficas e positivas € de grande importancia para a motivacao dos funcionarios e
participacdo de forma efetiva na implementacéo das acdes (ALIC; RUSJAN, 2010).
Com a geracdo dos planos de acdo para solucdo dos problemas levantados, a
auditoria interna contribui para tomada de decisdo nas empresas, a fim de verificar
como cada processo pode contribuir para sua melhoria (IMONIANA, MATHEUS;
PERERA, 2014).

Para Imoniana, Matheus e Perera (2014), a auditoria interna ajuda a
organizagdo a alcancar seus objetivos, tendo uma abordagem sistemética e
disciplinada para avaliagdo e melhoria dos processos da empresa. Lenning e
Gremyr (2017) abordam que as vezes as auditorias internas sdo vistas como
atividades de policiamento com foco apenas na conformidade da documentacéo, ao
invés de trabalhar mais o foco das melhorias que cada processo pode ter.

A auditoria interna para se manter deve agregar valor, dando continuidade
aos processos atuais de forma padronizada e propor melhorias (IMONIANA,
MATHEUS E PERERA, 2014). Uma auditoria interna bem executada se torna
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essencial para o sucesso de uma auditoria externa, o trabalho desenvolvido pelo
auditor interno ajuda o auditor externo, para verificacdo dos requisitos de
determinada norma (SILVA; INACIO, 2013).

Desta forma, Chiroli (2016) aborda todos os tipos de auditoria sao
fundamentais, considerando as auditorias internas, auditorias de fornecedores
(externas) e auditorias de certificacéo, elas contribuem para a melhoria continua dos

processos de gestéo.
2.5 Sistema Toyota de Producéo

A partir dos anos 80, a Toyota comecou a chamar atencao pois havia algo de
especial. Os produtos dos japoneses comecaram a ter mais durabilidade, os carros
nao tinham um design muito arrojado, mas o que surpreendia, era a capacidade de
produzir carros rapidos e confiaveis com um custo que podia competir no mercado
(LIKER, 2007).

O Sistema Toyota de Producdo tem como base a eliminacdo dos
desperdicios. Os dois pilares para a sua sustentacdo sdo o Just-in-time e a
Autonomagao (OHNO, 1997). O Just-in-time significa a disponibilizagdo de recursos
necessarios em tempo e quantidade adequadas, ja a Autonomacao consiste no uso
inteligente de maquinas na producao por meio do monitoramento humano (LOZADA,
2016).

O foco na melhoria continua € umas das principais caracteristicas do Sistema
Toyota de Producdo no desenvolvimento de acdes que visam eliminar os
desperdicios (LOZADA, 2016). A atividade da melhoria continua é aprimorar o
padrdo existente, com a incorporacfes de novas melhorias no processo (LIKER,
2007).

2.5.1 Melhoria Continua

A melhoria continua é evidenciada ap0s 0s processos da empresa estarem
bem definidos, desta forma € possivel ver quais sdo 0s problemas que estdo
gerando perda (LIKER, 2007).
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Considerado um método de gerenciamento, o ciclo do PDCA representa o
roteiro para alcancar as metas definidas (WERKEMA, 2014). O ciclo do PDCA é
composto pelas seguintes etapas conforme descrito na Figura 1.

O P refere-se a Planejamento (Plan), esta etapa consiste na definicdo das
metas e a definicAo do método pata alcancar o que foi proposto. O D refere-se a
fase de Execucdo (Do) que consiste em executar as tarefas como foi previsto na
fase de Planejamento, coletando evidéncias para a proxima etapa (CAMPOS, 2004).

Na sequéncia, a fase de Verificagdo (Check) com os dados coletados e o
resultado do trabalho comparamos par ver se alcancamos a meta proposta. Na
etapa seguinte, na Acdo (Action), que consiste em adotar o padrdo estabelecido
caso tenha atingido a meta, e caso ndo tenha sido atingida a meta, sera montado
um plano para ajustar e padronizar (CAMPQOS, 2004).

Figura 1 - Ciclo do PDCA

P

Action Plan

Defina as
metas

Atue no processo
em funcao dos
resultados

Determine os
métodos para
alcancgar as metas

A|P
C|D

Eduque
e treine

Verifique os
efeitos do trabalho
executado

Execute
o trabalho

Do

t“*—

Fonte: Campos (2004).

Uma ferramenta para operacionalizar o PDCA é o relatério a A3, e 0 uso a
adequado do relatério A3 faz com que os colaboradores tenham um aprendizado

durante a operacionalizagdo assegurando que o PCDA seja entendido (JUNIOR, et
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al., 2014). Conforme Liesener (2013), o ciclo do PDCA tem relacédo direta com o

relatorio A3, conforme € apresentado no Quadro 10.

Quadro 13 - Relacéo entre PDCA e A3

PDCA Relatorio A3

Definicdo do problema

Dividir em partes o problema

Planejamento (Plan) Definicdo dos objetivos/ metas

Analisar a causa-raiz

Definicdo das contramedidas

Execucéo (Do) Executar contramedidas (plano de ag&o)
Verificagdo (Check) Avaliagéo de resultados
Acéo (Action) Padronizacéo do aprendizado

Fonte: Liesener (2013).

Para Sobek e Smalley (2010), a metodologia A3 € uma poderosa ferramenta
que estabelece de forma adequada a estrutura para a implementacdo do ciclo do
PDCA.

2.5.2 Metodologia A3

O relatério A3 como o nome ja diz é operacionalizado através de uma folha de
papel no formato A3, sendo a base de gerenciamento do Sistema Toyota de
Producdo. Desta forma, tornando-se uma maneira de simples e de facil acesso as
informacdes relevantes. O relatério contém uma sintese do contexto, das condigdes
atuais do inicio, meio e fim da andlise de problemas e das ferramentas da qualidade
utilizadas (RODRIGUES, 2016).

Conforme Shook (2018), o método A3 tem como objetivo identificar o
contexto, as condi¢bes atuais, a definicdo do problema, a melhor contramedida,
formas de colocar as a¢cbes em pratica e o acompanhamento dessas agoes.

O relatério A3 € um meio simples e objetivo para termos uma gestao visual e

agrupar as informacoes, seu formato simples permite uma organizagéo das ideias e
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assim propiciando melhores resultados nas empresas (RODRIGUES, 2016). Por ser
um relatorio facil e objetivo, foi uma ferramenta que ajudou para o sucesso da
Toyota. O relatorio A3 é uma ferramenta que além de deixar clara o que tem que
fazer, possibilita uma integracdo da cultura e mentalidade necessarios para
implementacédo (SHOOK, 2008).

O relatorio A3 funciona como uma ferramenta de resolucdo de problemas,
auxilia na tomada de decisdes, no atingimento dos objetivos alinhando as pessoas e
equipes na mesma direcdo (JUNIOR, et al., 2014). A adocédo do relatério A3 para
empresa padroniza a forma de pensar sobre planejamento, sugestdes e resolucéo
de problemas, estruturando de forma robusta as atividades (SHOOK, 2008). Para

Shook (2008) um relatério A3, inclui os itens descritos no Quadro 14.

Quadro 14 - Itens do Relatério A3

ltens do A3 Conceito

Titulo Nomeia o problema, tema ou questéo.

Proprietario / Data | ldentifica o responsavel e data da ultima reviséo.

Historico Estabelece o contexto e a importancia do problema

Condicdes Atuais | Descreve o que € de conhecimento atual sobre o problema.

Objetivos/ Metas | Qual seria o resultado desejado.

Analisa a situagéo e as causas subjacentes que criaram a lacuna

Andlise . ~ .
entre situacao atual e o resultado desejado.

Contramedidas PropGe algumas ac¢des corretivas ou contramedidas para resolver
propostas o problema, fechar a lacuna ou alcancar a meta.

Prescreve um plano de acdo de quem vai fazer o qué quando a fim

Plano
de alcancar a meta.

Fazer um acompanhamento das a¢fes e antecipa quaisquer

Acompanhamento :
desvios.

Fonte: Shook (2008).

Para Shook (2008), o relatério A3 possibilita uma nova viséo, deixando mais
claro a ligacdo entre o problema, as suas causas raizes, a meta e as ag¢des para

alcancar a meta. Na Figura 2 esta representado um modelo A3.
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Figura 2 - Modelo A3

Titule: Sobre o que vocé esta falando?

Resp./Data

I Contexto

V. Contramedidas propestas

Por qué estd falando sobre isso?
| 1

v

II. Condices atuais

Como estido as coisas ho je?

- Mostre visualmente utilizando quadros, grdficos,
desenhos, mapas, etc,

Gual & o problema? .

Vv

III. Objetivos/Metas

Glue resultedos especificos sdo exigidos?
| L

> Qual € o sua proposta para atingir a situagiio futura, a

condigdo alve?

Como suas contramedidas recomendadas afetam a cousa

raiz para atingir a meta?
| |

VI. Plano

Que atividede serdo necessirias para a implementacio e
quem serd responsdvel pelo qué e quando?

Cluais 580 05 indicodores de desempenho ou de progresso?

- Incorpore um grdfico de Gantt ou diagrama similar
que mostra as agdes/resultados, cronograma e
responsabilidades, Pode inclir detalhes sobre formas
especificas de implementacio,

] |

v

v

IV. Andlise

VIL Acompanhamento

Glual € afs) causas(s) raiz do problema?

- Selecione a ferramenta de andlise de problemas mais

|simples que mostre claramerte a relaglio causa e efeito, —I—

Que problemas podem ser antecipados?
- Assegurar um PDCA continue,
- Copture & compartilhe o aprendizade.

Fonte: SHOOK (2008).

Shook (2008), aborda que o processo do A3 deve ser elaborado de forma

detalhada com base no ciclo do PDCA fazendo com que o aprendizado de cada

etapa seja adquirido e compartilhado com a equipe de trabalho. Sobek e Smalley

(2010) apontam 7 principios do pensamento A3 conforme descrito no Quadro 15.

Quadro 15 - Principios do Relatorio A3

Principios do
Pensamento A3

Conceito

Processo de raciocinio

A sintese do relatorio faz com que os participantes tém uma

l6gico visdo mais clara e de facil entendimento.
O relatério A3 busca integrar os diferentes pontos de vista,
Objetividade um posto de vista isolado tem menos objetividade de varios

pontos de vista compartilhados.

Resultados e processos foi

Os resultados advindos do relatério A3 deixam clara como
a compreensdo da equipe quanto ao problema
encontrado.
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Principios do

Pensamento A3 Conceito

Por ser numa folha A3 a execucdo do processo,
Sintese, destilagédo e visualizamos um quadro Unico e Vvisivel de faclil

visualizacéo compreensdo do processo, do problema encontrado e das
acles necessarias para a solucéo.

O relatério A3 requer a comunicacdo com todos os
Alinhamento envolvidos no processo, possibilitando um acordo entre os
envolvidos do que deve ser trabalhado e melhorado.

A andlise proposta no A3 deve ser consistente entre as
Coeréncia interna e metas propostas e diagnostica da situacdo real. O relatério
consisténcia externa A3 deve ter um consiste entre 0s passos necessarios para
execucgdo das melhorias.

A equipe responsavel pelo A3 deve ter uma visdo ampla do
Ponto de vista sistémico processo como um todo, a fim de estabelecer as melhorias
com base nas metas estabelecidas.

Fonte: Adaptado Sobek e Smalley (2010).

Para Shook (2008), a facilitacdo do dialogo e da andlise da situacéo atual faz
com o relatério A3 se torne uma ferramenta de grande importancia para execucao

de um plano de melhoria eficaz.

2.5.3 Ferramentas da Qualidade

As ferramentas da qualidade auxiliam as empresas na busca da causa raiz e
na resolucdo dos seus problemas de forma mais rapida e objetiva com base nas
evidéncias encontradas.

As descri¢cdes a seguir foram montadas com base em estudos realizados por:
Werkema (1995); Meireles (2001); Campos (1992); Drumond (1994); Silva (1995);
Carpinetti (2012); Maximiano (2012); Oliveira (1996); Costa, Epprecht e Carpinetti
(2013); Slack et al. (1996); Oliveira (2002); e Lobo, Limeira e Marques (2015). O
Quadro 16 apresenta um resumo das ferramentas da qualidade conforme os autores

citados.
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Quadro 16 - Ferramentas da Qualidade

Ferramenta

Descricao

Brainstroming
(“tempestade de
ideias”)

E uma técnica de facil aplicacdo, a ferramenta consiste no
envolvimento de uma equipe de trabalho para buscar a possivel
causa-raiz de um problema.

Num primeiro momento deve-se somar a maior quantidade de
ideias possiveis, ndo criticando a ideia de nenhum participante.

O participante pode expor a ideia de forma livre ou em rodadas
esperando sua vez, o formato de exposicdo de ideias cada
equipe define.

Diagrama de Causa
e Efeito (ou Ishikawa)

O diagrama tem formato de espinha de peixe e foi criado por
Kaoru Ishikawa em 1953, ele sinaliza as relacbes entre o
processo (efeito) e os fatores (causas). Ele é divido em seis
campos: medi¢do, materiais, méo de obra, maquinas, métodos e
meio ambiente, abaixo representacao gréfica.

Representacgao Gréfica:

Medigao Materiais Mé&o de obra

» Efeito

Maquinas Métodos Meio ambiente

Fonte: Lobo, Limeira e Marques (2015, pag. 130).

5 -Why
(5 Porqués)

E uma ferramenta simples para anélise da causa- raiz, consiste
em determinar 0 que acontece, porque iSSO aconteceu e
descobrir o que fazer para que isso ndo acontece.

A ferramenta consiste em definir o problema e fazer 5 perguntas
Porque determinado problema aconteceu, a fim de achar a
causa-raiz.
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Ferramenta

Descricao

O diagrama de disperséao apresenta uma correlacdo entre duas
varaveis quantitativas que estdo relacionadas com o processo,
uma de causa ou de efeito. O diagrama determina se existe uma
relacdo de dependéncia entre as duas varidveis, abaixo
representacao gréfica.

Representacao Grafica:

6.2
Diagrama de - |
Disperséao . .
54 L s | o
4] 5 ’
46 — <
L ]
42 - L
® L]
38
74 76 7.8 8 8.2 84 8.6 8.8
A
Fonte: Lobo, Limeira e Marques (2015, pag. 122).

O fluxograma utiliza uma técnica para sequenciar as ativadas
através de simbolos, facilitando o entendimento do fluxo das
atividades, abaixo representagdo grafica da simbologia do
fluxograma parcial.
Representacgao Grafica:

Simbolo Significado Simbolo Significado

Conector de
Documento pégina
Terminal Conector de rotina
Fluxograma

Decisao Conferéncia

Material

) <:> Executante uu
Operagdo responsavel

Arquivo

<JOUOL

Sentido de circulacao

—eee
Documentos

........ +  Informagdes orais

Fonte: Oliveira (2002, pag. 267).
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Ferramenta

Descricao

Diagrama de Pareto

E a ferramenta utilizada para uma andlise que ajuda a tomada
de decisbes com base em prioridades.

O gréfico € representado por barras verticais que serve para
priorizar 0s recursos para 0s principais problemas, tem formato
simples e de rapida interpretacao.

Estratificacéo

Ferramenta utilizada para separas os dados coletados, em que
podemos separar por categorias para compreender da melhor
forma e buscar a rela causa-raiz.

Folha de Verificacéo

E uma ferramenta de coleta de dados com facil preenchimento. A
folha de verificacdo pode ser criada de diversos formatos para
atender e fazer a coleta de dados visando analisar 0 processo

gue se deseja atuar.

SW1H

A ferramenta € utilizada para estrutura o plano de acéo
detalhando as atividades. Os 5 Ws e 1 H significam as palavras:
What (Que), Why (Por qué), Where (Onde), When (Quando),
Who (Quem) e o How (Como).

Fonte: Elaborado pelo autor.
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3 METODOLOGIA

Este capitulo comtempla os procedimentos metodolégicos empregados nesta
monografia. Conforme Gil (2019), na pesquisa deve-se haver um cuidado com 0s
métodos e as técnicas empregadas, devido a grande quantidade de informacdes

disponiveis.

3.1 Método de Pesquisa

Segundo Gil (2019), a pesquisa pode ser classificada como: pesquisa basica,
que visa o ter foco na producdo de novos conhecimentos, mas sem aplicacéo
pratica, e pesquisa aplicada (prética), focando na geracdo de novos conhecimentos
para sua aplicacdo pratica na solucéo de problemas.

A natureza utilizada nesta pesquisa é aplicada, visando obter conhecimentos
para empresarios, gestores e lideres de qualidade. Nisso gerando conhecimento
para aplicacdes futuras do método A3, no desenvolvimento de melhorias para
empresas de servicos, e permitindo que esse relatério de melhorias seja analisado e
aplicado para outros casos.

Conforme Silva e Menezes (2005), as pesquisas podem ser classificadas de
diversas formas, quanto a abordagem de problema, quanto aos objetivos e
procedimentos técnicos. A abordagem do problema nesta monografia sera
qualitativa, pois prevé uma relacdo entre o sujeito e o mundo real (SILVA;
MENEZES, 2005).

Quanto aos objetivos de pesquisa Gil (2019), abordo trés tipos; pesquisa
exploratdrias, pesquisas descritivas e pesquisas explicativas. Neste trabalho vai ser
utilizado a pesquisa exploratéria, de acordo com Gil (2019, pag. 26), as pesquisas
desse tipo “[...] séo desenvolvidas com o objetivo de proporcionar visao geral, de tipo
aproximativo, acerca de determinado fato”.

Quanto aos procedimentos técnicos, o estudo de caso foi escolhido, pois
conforme Yin (2005), o estudo de caso detalha o fenbmeno que queremos entender
e suas reais implicagbes. Conforme Dresch, Lacerda e Antunes JR (2015), o estudo
de caso, é de grande valia, pois permite identificar descricdes mais detalhadas em

fonte de dados diversas.
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Para Cauchick Miguel e Sousa (2012), o estudo de caso faz uma analise
profunda, utilizando varios instrumentos de coleta de dados, e configura uma
interacdo entre o pesquisador e 0 objeto de estudo, assim possibilitando um olhar
mais critico ao foco da pesquisa.

Para conduzir o estudo de caso sera utilizado o método de trabalho, conforme
Marconi e Lakatos (2010), o método de trabalho ira conduzir o estudo de caso, para
gue o pesquisador chegue no seu objetivo. Na se¢do a seguir, vamos detalhar a
conducédo deste estudo de caso através do método de trabalho.

3.2 Método de Trabalho

Esta secdo tem como objetivo detalhar as atividades para conducdo do
estudo de caso, através do método de trabalho. Segundo Dresch, Lacerda e
Antunes JR (2015, pag. 30), “[...] o método de trabalho define a sequéncia de passos
l6gicos que o pesquisador seguira para alcancar os objetivos da pesquisa [...]". Este

trabalho foi planejado conforme a estrutura a seguir:

a) Pesquisa literatura: elaborado referencial tedrico que aprofundou os
conhecimentos sobre qualidade, gestdo da qualidade, auditoria da
gualidade, melhoria continua, relatério A3 e ferramentas da qualidade;

b) Andlise do processo atual: levantamento de informacdes relativas as
auditorias internas, auditorias externas, auditorias de fornecedores e
andlise de indicadores atuais.

c) Desenvolvimento do estudo de caso: utilizacdo da metodologia A3 no
processo de auditoria da qualidade, a fim de estabelecer um método de
controle e melhoria para o processo atual.

d) Avaliacéo dos resultados: propostas geradas pela metodologia A3.

O Quadro 17 apresenta as etapas do relatorio A3 com base no PDCA e as

atividades realizadas na execuc¢ao deste presente projeto.
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Quadro 17 - Método de Trabalho

PDCA Etapas relatério A3 Atividades Realizadas
Definicdo do problema Realizar levantamento da situag&o
Dividir em partes o problema atual.
Definicdo dos objetivos/ Definir os objetivos/ metas a serem
metas alcancados.

Planejamento . . i
Definir causas potenciais através do

(Plan) Diagrama de Ishikawa.
Analisar a causa-raiz
Definir a causa raiz através dos 5

Porqués para cada causa potencial.

Definir as contramedidas para cada

Definicdo das contramedidas .
causa raiz.

Elaborar plano de acgéo utilizando o

Execucdo (Do) | Executar contramedidas SW2H.

(plano de agao) Implementar as contramedidas

planejadas.

Fazer acompanhamento das agbes
Verificacdo planejadas.
(Check) Avaliagéo de resultados o )
Comparar com 0s objetivos pré-
definidos.

Adotar medidas com resultados
) positivos.

Agao (Action) | padronizagio do aprendizado
Caso necessario, fazer correcéo e
reiniciar o ciclo.

Fonte: Adaptado e laborado pelo autor.
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4 ESTUDO DE CASO

Esta monografia foi desenvolvida em uma empresa prestadora de servicos de
elaboracdo de manuais técnicos de instrucao, referéncia no mercado de atuacao.
Nela serd aplicado um plano de melhoria no processo de auditoria da qualidade
utilizando o método A3, a fim de identificar a situacdo atual e propor acdes de

melhoria no processo atual de auditoria da qualidade.

4.1 Apresentacao da Empesa

A empresa é brasileira com sede na cidade de S&o Leopoldo/RS, e possui
escritorios em Horizontina/RS, Piracicaba/SP e Catalao/GO, operando no segmento
de elaboracdo de manuais de instrucbes, manuais técnicos de montagem e
manutencdo, traducdo técnica, catdlogo de pecas, materiais para treinamento,
producdo de videos, animagBes e multimidias, e modelagem 3D, materiais de
suporte a marketing e vendas, realidade aumentada e realidade virtual.

Fundada em 1992 em um periodo bastante conturbado da economia
brasileira, com altas taxas de inflacdo e os processos de terceirizagdo ainda eram
uma novidade para a maioria das empresas brasileiras. Em meio a este cenario, a
empresa iniciou suas atividades com a elaboracdo de manuais de instrucdes,
manuais de montagem e manutencao, catalogos de pecas e traducdes técnicas,
posteriormente aumentou sua gama de servigcos. Atualmente, conta com modelagem
3D, producéo de videos, animacdes, realidade aumenta e realidade virtual.

No ano de 2018, a empresa obteve a certificacdo 1SO 9001 para melhorar os
processos internos e para posicionar-se estrategicamente no mercado. Desde entao
vem trabalhado nos processos internos a fim de manter a melhoria continua. Em
2020, a empresa conta com mais de 120 clientes atendidos, 4.000 catalogos
publicados, 150 cursos on-line desenvolvidos e 20 especialistas disponiveis para
producdo de conteudo interativo.

A persisténcia destes empreendedores, mesmo em meio as sucessivas
instabilidades econdmicas, levou-os a formar uma consciéncia solidaria e
comprometida com a meta de fortalecer parcerias com clientes e colaboradores.

Visando perpetuar-se no mercado, estruturou escritorios perto de clientes
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estratégicos, e alguns especialistas trabalham na estrutura fisica do cliente na

fabrica, ganhando em produtividade.

4.2 Aplicagdo da Metodologia A3

No estudo de caso foi seguido a metodologia A3, utilizado uma sequéncia de
passos descrita por Shook (2008): Contexto, Condi¢cdes Atuais, Objetivo, Analise de
Causa Raiz, Contramedidas Propostas, Plano de Acdo e Acompanhamento. A
seguir sera descrito de forma detalhada os passos da aplicagdo da metodologia A3,
e o formato compactado do modelo A3 esta apresentado no Apéndice D.

4.2.1 Contexto

Atualmente, a empresa € certificada na Norma ISO 9001 na versao 2015. Na
implementagdo da ISO 9001 foram definidos 0sS processos, como requisito
obrigatério da norma foi estabelecido o programa de auditoria. Nele consta o
cronograma de atividades relacionadas as auditorias internas.

As auditorias internas séo realizadas por auditores formados na prépria
empresa, e atualmente existem 11 processos auditaveis e conta-se com 2 auditores.
Cada processo é auditado 2 vezes ao ano, a partir dessas auditorias sao geradas
nao conformidades (NC’s) e oportunidades de melhoria (OM’s) para cada processo.
Apoés geradas as nao conformidades e as oportunidades de melhoria, elas seguem o
fluxo do procedimento gerencial da empresa para execucdo e monitoramento das
acoes.

Pela analise realizada no procedimento da empresa consta que as néao
conformidades devem ser concluidas num prazo de 60 dias e para as oportunidades
de melhoria, o prazo é definido por cada processo juntamente com a equipe de
auditoria ao final da auditoria. A partir da finalizagdo da auditoria, as né&o
conformidades e as oportunidades de melhoria seguem o processo de resolucéo
com base no procedimento gerencial.

Os passos realizados para resolugdo das nao conformidades oriundas das
auditorias internas, comecam pela descricdo dela com base no relatério de auditoria.
Posteriormente uma acéo de contencao € definida e tem um prazo de execucédo de 7

dias, junto a isso é realizada a andlise de causa raiz utilizando a metodologia dos 5



48

Porqués. Definida a causa raiz, uma acdo ou mais acdes corretivas sdo definidas
com um prazo de execucao de 60 dias, e quando a acéo corretiva for finalizada é
realizada a verificagcéo de eficacia.

A resolugcdo das nédo conformidades e oportunidade de melhoria sédo de
extrema importancia para a melhoria continua dos processos na empresa, € 0
acompanhamento da execucdo delas é um fator crucial no desempenho das
atividades de melhoria. Para o monitoramento da execucédo das agdes provenientes
das auditorias internas s&o utilizados os indicadores desempenho que medem o
prazo de execucao das ndo conformidades e oportunidades de melhoria.

Os indicadores de desempenho definidos para acompanhar a execu¢ao Sao o
Indicador de Nao Conformidades - Total (Abertas e Fechadas) e o Indicador de
Oportunidades de Melhoria - Total (Abertas e Fechadas), estes séo o termoémetro da
qualidade de cada processo. Atualmente, o monitoramento e controle desses
indicadores mostram uma situacao critica e que deve ser avaliada, em especial o
atendimento de prazo das agoes.

Seguindo para as auditorias de segunda parte, a empresa conta com um
cliente estratégico que gera uma fatia consideravel do faturamento. As avaliagdes do
cliente sdo realizadas trimestralmente, ha um indicador que controla a satisfacéo
desse cliente com base nos requisitos estabelecidos.

Os requisitos avaliados pelo cliente sdo: Qualidade, Custo, Produtividade,
Entrega e Gerenciamento. A partir do ano de 2020, o requisito de Produtividade nao
foi mais avaliado. No Quadro 18, esta apresentada a classificacdo dos requisitos

avaliados.

Quadro 18 - Classificagdo dos Requisitos

Classificacéo Descrigao

Needs Improvement | N&o atende os requisitos minimos.

Satisfactory Atende os requesitos minimos.

As evidéncias sdo claras e objetivas e na maioria das vezes

Good ; .,
supera os requesito minimos.

Demonstra resultado de desempenho acima do esperado. Supera

Excellent : ;
de forma constante e consistente as expectativas

Fonte: SGQ da empresa.
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A avaliacao € realizada por colaboradores internos do cliente que fazem parte
do processo que € executado de forma terceirizada pela empresa. Posteriormente,
realizada a avaliacdo sdo definidas as a¢gfes em conjunto, com responsaveis e
prazos definidos. O monitoramento dessas acdes é um fator essencial para
continuacédo do contrato da empresa com o cliente estratégico, de modo que a néo
resolucdo ou omisséo das acdes acarreta uma quebra de contrato.

Para isso, a empresa tem um indicador de desempenho que é o Indicador de
AcOes Avaliagdo Trimestral (Cliente). Outro indicador importante que foi definido
pela empresa foi o indice de Exceléncia (Trimestral). Para esse indice, foi estipulado
uma meta de atingimento para satisfacdo do cliente com base nos requisitos
avaliados. Com base no monitoramento e controle destes indicadores a situacao €
critica, e h& necessidade de verificacdo e melhoria no processo referente aos prazos
estabelecidos para resolucao das acoes.

Na esfera das auditorias de terceira parte que sdo realizadas pelo Orgéo
Certificador, o monitoramento e controle das ndo conformidades e oportunidades de
melhoria € realizado pelos indicadores de desempenho: Indicador de N&o
Conformidades - Auditoria Externa e o Indicador Oportunidades de Melhoria -
Auditoria Externa.

A auditoria externa é realizada 1 vez ao ano pelo Orgéo Certificador, onde
sao verificados se os requisitos da Norma ISO 9001 estdo sendo atendidos pela
empresa. ApOs realizada a auditoria externa, sdo relacionadas as Nao
conformidades e oportunidades de Melhoria, o processo de resolucdo segue o
mesmo das auditorias internas.

Com base no monitoramento e controle dos indicadores de desempenho das
auditorias externas, ha desvios que devem ser considerados e analisados,
principalmente na execucdo das ac¢des dentro dos prazos estabelecidos. Os itens
oriundos da auditoria externa sao de extrema importancia para a empresa, pois
podem gerar uma perda de certificacdo sendo tratados de forma adequada.

Pelos fatos evidenciados e analise realizada, todos os tipos de auditoria,
desde a auditoria de primeira parte (auditoria interna), auditoria de segunda parte
(auditoria de cliente) e auditoria de terceira parte (auditoria externa) convergem para
0 mesmo contexto, que é referente ao prazo de resolucéo das acgoes.

A necessidade de resolucdo da questdo dos atrasos nas acdes € uma

necessidade do negécio da empresa, em que o processo de melhoria continua vém
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sendo falho. De modo que a certificacdo da ISO 9001 foi alcancada, ocorreu um
relaxamento nas questdes de qualidade de alguns processos.

Com base nisso, procura-se uma melhoria e restruturacdo dos indicadores
gue fazem o monitoramento e controle das acdes que sao originadas das auditorias,
a fim da empresa retomar o caminho da melhoria continua dos processos. Além
disso, tornar o processo de auditoria da qualidade mais robusto.

Portanto, tendo em vista todo esforgco despendido para conseguir a
certificagdo ISO 9001 e o bom relacionamento com o cliente estratégico, tem-se o
intuito de melhorar o processo de auditoria da qualidade da empresa. Nisso, levando
em consideracao as auditorias internas, auditorias de clientes e auditorias externas.

Desta forma surge a necessidade de rever o processo de auditoria da
qualidade da empresa. No Quadro 19 est4 descrito de forma resumida o contexto da

fase | do relatério A3.

Quadro 19 - Contexto do Relatério A3

I. Contexto

A resolucdo das acdes oriundas do processo de auditoria da qualidade € a
ponte de construcdo de um processo de melhoria continua robusto e adequado
as necessidades da empresa. Portanto, surge a necessidade de revisdo de
alguns pontos criticos no processo de auditoria da qualidade para garantir o
atendimento no prazo das acgdes estabelecidas.

Fonte: Elaborado pelo autor.

4.2.2 Condigbes Atuais

Conforme abordado no contexto, o atendimento ao prazo das ac¢des oriundas
do processo de auditoria da qualidade é fator critico que deve ser investigado. Nesta
secao sera detalhado as condi¢des atuais de cada tipo de auditoria.

Nas auditorias de primeira parte (auditorias internas) foram relatadas as nao
conformidades e as oportunidades de melhoria. As ndo conformidades analisadas
somam 93, as abertas em atraso representam 15,05% e fechadas em atraso
representam 53,76%, as duas variaveis representam um atraso de 68,81% das nao
conformidades. No Grafico 5 esta representado os atrasos por auditorias das néo

conformidades abertas e fechadas.
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Grafico 5 - Auditorias - NC's - Abertas e Fechadas (No Prazo e Fora do Prazo)
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Fonte: SGQ da empresa.

Como representado no Gréfico 5, a auditoria 3 € a que mais teve atraso na
resolucdo das acbGes. No Grafico 6 estd representado a quantidade de nao

conformidades por auditoria e processo que estdo dentro e fora do prazo.

Gréfico 6 - NC's por Auditoria e Processo (No Prazo e Atrasado)
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Fonte: SGQ da empresa.
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O Gréfico 6 apresenta o processo 5 na frente dos outros setores na questao
de atrasos na auditoria 2 do segundo semestre de 2018. Na auditoria 3, todos os
processos estdao com as nao conformidades em atraso destacamos 0S processos 3,
5 e 7 pois tem um maior nimero de ndo conformidades.

Na auditoria 4 do segundo semestre de 2019, o processo 10 € o que mais tem
nao conformidades em atraso, para a auditoria 5, 0 processo 1 aparece com mais
ndo conformidades em atraso. O Gréfico 7 mostra a média de dias de atraso das
nao conformidades fechadas por auditoria realizada.

Grafico 7 - Média de Dias de Atraso por Auditoria e Processo - NC's Fechadas
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Fonte: SGQ da empresa.

No Grafico 7, a média de atraso em dias é alta em determinados processos,
para a auditoria 2 do segundo semestre de 2018, o processo 5 tem uma média de
362 dias de atraso na resolucéo das conformidades. Na auditoria 3, o processo 4,
seguido do processo 5, 6 e 7 que ficaram acima da média geral.

Para a auditoria 4, o processo 6 e 10 com a média mais alta, ndo ha dados no
Grafico 7 da auditoria 5, pois todas as nao conformidades estéo abertas. O Grafico 8
apresenta a média de atraso em dias das ndo conformidades abertas por auditoria

realizada.
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Grafico 8 - Média de Dias de Atraso por Auditoria e Processo - NC's Abertas
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Fonte: SGQ da empresa.

No Gréfico 8 notamos que na auditoria 3, o processo 10 tem uma média alta
de atraso e o Unico com ndo conformidades abertas. Para a auditoria 4, 0 processo
1 com uma média de atraso alta, ja na auditoria 5, 0s processos 1 e 7 com a média
mais alta.

Nas oportunidades de melhoria analisadas ha uma soma de 87, as abertas
em atraso representam 40,23% e fechadas em atraso representam 34,48%, as duas
variaveis representam um atraso de 74,71% das oportunidades de melhoria. No
Grafico 9 esta representado os atrasos por auditorias das oportunidades de melhoria
abertas e fechadas.
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Grafico 9 - Auditorias - OM’s - Abertas e Fechadas (No Prazo e Fora do Prazo)
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Fonte: SGQ da empresa.

Como representado no Gréfico 9, a auditoria 2 € a que mais teve atraso na
resolucdo das acles, seguido da auditoria 3. No Grafico 10 esta representado a
guantidade de oportunidades de melhoria por auditoria e por processo, que estéo

dentro e fora do prazo.

Grafico 10 - OM’s por Processo (No Prazo e Atrasado)
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Fonte: SGQ da empresa.
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O Grafico 10 apresenta o processo 2 na frente dos outros processos na
qguestao de atrasos na auditoria 2 do segundo semestre de 2018. Na auditoria 3, 0
processo 6 € o Unico sem atraso, destacamos como maiores atrasos 0S processos 2,
4,5 e 10.

Na auditoria 4 do segundo semestre de 2019, 0s processos 2 e 7 S0 0S que
mais tem oportunidades de melhoria em atraso, para a auditoria 5, o processo 1
aparece com mais atraso. O Grafico 11 mostra a média de dias de atraso das
oportunidades de melhoria fechadas por auditoria realizada.

Grafico 11 - Média de Dias de Atraso por Auditoria e Processo - OM’s Fechadas
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Fonte: SGQ da empresa.

O Gréfico 11 apresenta a média de atraso em dias € alta em determinados
processos, para a auditoria 2 do segundo semestre de 2018, 0s processos 2 e 5 tem
uma média de 160 dias de atraso na resolucdo das oportunidades de melhorias.

Na auditoria 3, 0 processo 2 que esta acima da média geral. Para a auditoria
4, somente o processo 6 estd com atraso, ndo ha dados no Gréfico 11 da auditoria
5, pois todas as oportunidades de melhoria estdo abertas. O Grafico 12 mostra a
média de atraso em dias das oportunidades de melhoria abertas por auditoria
realizada.
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Grafico 12 - Média de Dias de Atraso por Auditoria e Processo - OM’s Abertas
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Fonte: SGQ da empresa.

No Gréfico 12 notamos que na auditoria 3, 0 processo 2 tem a média mais
alta de atraso, notamos que a média geral de atraso € alta 331 dias, sendo que séo
oportunidades de melhoria em aberto. Para a auditoria 4, a média de atraso de 180
dias, ja para auditoria 5, o processo 7 com média mais alta de 86 dias, no Grafico 12
nao consta dados da auditoria 2 todas as oportunidades de melhoria estao
encerradas.

Além das auditorias de primeira parte, as auditorias de segunda parte,
referem-se a auditoria do cliente na empresa. A situacao destas é critica sendo que
este cliente é estratégico para a empresa. No Grafico 13 é apresentado o percentual
de atraso das agOes relativas as avaliagdes trimestrais.
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Grafico 13 - Indicador A¢bes Avaliacdo Trimestral (Percentual)

Ac¢bes Avaliagao Trimestral (Cliente)
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Fonte: SGQ da empresa.

O Grafico mostra o percentual de atraso das acdes. O trimestre 2019/3 e
2019/4 apresenta o maior indice de atraso com 62,5% e 47,37%, respectivamente.
Conforme abordado, o cliente avalia a empresa com base nos seguintes requisitos:
Qualidade, Custo, Produtividade, Entrega e Gerenciamento. A partir do ano de 2020,
o requisito de Produtividade nao foi mais avaliado. O Quadro 20 apresenta de forma

mais detalhada as pontuac¢des com base nos requisitos.

Quadro 20 - Requisitos e Pontuagdes

FY 2018 FY 2019 FY 2020
Quarter 3rd 4th 1st 4th 1st 2nd
Qualidade Satisfactory [N5(=-1/il5 Needs Needs Needs Satisfactory Needs
Improvement Improvement Improvement Improvement

g Excellent Excellent Excellent Excellent Excellent Excellent Excellent Excellent
A cxcelient  Excetient  Excetient  Excettent  Excettent  Excelient || ENEGEEE
3

8 Entrega (31{-|[=/14| Satisfactory | Satisfactory Needs Excellent Satisfactory Needs Excellent
o Improvement Improvement

Needs Needs Needs Needs

Gerenciamento W3l
Improvement Improvement Improvement Improvement

Excellent Excellent

Desempenho Geral 92 77 44 70 48 69 78

Meta 95 90 90 90 90 90 90

Fonte: SGQ da empresa (2020).

O Quadro 20 mostra uma oscilagéo entre subidas e descidas, notamos que 0s
requisitos de Qualidade e Entrega sdo o0s que mais oscilaram, e o requisito de
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Gerenciamento teve uma constante melhora nos dltimos 2 trimestres. Com base
nesses requisitos e pontuacées individuais foi montado pela empresa o indice de

Exceléncia (Trimestral), no Grafico 14 esta apresentado o indicador.

Grafico 14 - indice de Exceléncia (Trimestral)

Indice de Exceléncia (Trimestral) '
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Fonte: SGQ da empresa.

O Indice de Exceléncia até 0 momento ndo atingiu a meta estabelecida pela
empresa. O segundo, o terceiro e quarto semestre foram os trimestres com as
pontuacdes mais baixas, posteriormente o indice mostrou um crescimento.
Analisando o Grafico 14 das acdes € observado uma relacdo entre o terceiro e o
quarto semestre com o indice de exceléncia. As auditorias de segunda parte
merecem um cuidado especial e medidas devem ser tomadas.

As auditorias de terceira parte realizadas pelo Orgéo Certificador apresentam
um atraso nas oportunidades de melhoria oriundas da auditoria externa do ano de
2019. No Gréfico 15 estd apresentado o percentual de atraso com base nos
relatorios da auditoria externa.
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Grafico 15 - OM’s - Percentual de Atraso - Auditoria Externa
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Fonte: SGQ da empresa.

O Grafico 15 apesenta o percentual de atraso de 37,50% na resolucdo das
acOes. Como observado, o problema de execucdo das oportunidades de melhoria
internas se estende para as externas. O fator de atraso é agravante na condicao
atual da empresa, o que reflete falta de acompanhamento da gestdo nas questdes
da auditoria da qualidade.

Além disso, tem-se 28,57% de reincidéncias por causa da ndo concluséo das
ndo conformidades. No Quadro 21 esta descrito de forma resumida as condi¢cfes
atuais da fase Il do relatdrio A3.



Quadro 21 - Condicdes Atuais do Relatorio A3
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Condicbes Atuais

Nao Confomidades - Abertas e Fechadas
(No Prazo e Fora do Prazo)

100% 93,02%
90%
80%
70% 63,64% 66,67%
60% 53,76%
43,75% 43, 75%
50% 36,36%
40%
30% % ,58%
12,50% 15,05%
20% 6,98% . 60
10% 0% 0% D 5 0% l}% 0% 0%
0%
Auditoria 2 Auditoria 3 Auditoria 4 Auditoria 5 Total
2018 02 2019 01 2019 02 2020 01 Geral

m Abertasem atraso  ®m Abertas no prazo = Fechadas em atraso Fechadas no prazo

Oportunidades de Melhoria - Abertas e Fechadas
(No Prazo e Fora do Prazo)

70% 63,64%
60%
48,94% 4737
50% ’
0% 40,43% 40,23%
40% 34,48%
30% 27,27%
20% 3,79%
9,09% 49
19% 0% 0% 0%0% [ |
0%
Auditoria 2 Auditoria 3 Auditoria 4 Auditoria 5 Total
2018 02 2019 01 2019 02 2020 01 Geral

m Abertasem atraso m Abertas no prazo m® Fechadas em atraso Fechadas no prazo

Ac6es Avaliagdo Trimestral (Cliente)

120,00%

100% 100% 100%
100,00%  gg 249
80,00%
62,50%
60,00% 52,63%
7,37%

37,50
40,00%
20,00% ,76%

. 0%
0,00%
2019/1 2019/2 2019/3 2019/4 2020/01 2020/02
® No Prazo M Fora do Prazo

Oportunidades de Melhoria - Auditoria
Externa

62,50%

37,50%

No Prazo Fora do Prazo

m 2019

73,77%

IS%

Total

Fonte: Elaborado pelo autor.
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4.2.3 Objetivo

De acordo com andlise das condi¢cfes atuais, 0 objetivo é eliminar os atrasos
das acdes originadas do processo de auditoria da qualidade e conscientizar os
colaboradores quanto a importancia do processo de auditoria da qualidade para
melhoria continua da empresa.

Nesse ponto sera incluido as auditorias de primeira parte, auditorias de
segunda parte e as auditorias de terceira parte. Para atendimento do objetivo foi
estipulado a data de dezembro de 2020, e o impacto gerado vai ser a melhoria do
processo de auditoria da qualidade, alinhando as datas de finalizacdo das acoes,
evitando atrasos. No Quadro 22 esta descrito de forma resumida o objetivo da fase

Il do relatério A3.

Quadro 22 - Objetivo do Relatério A3

lll. Objetivo

Garantir a execucdo das agfes oriundas do processo de auditoria da qualidade
dentro dos prazos estabelecidos.

Fonte: Elaborado pelo autor.

4.2 .4 Analise de Causa Raiz

A identificagdo da causa raiz foi realizada através de uma combinagéo entre o
Diagrama de Causa e Efeito e 0 5 Porqués. A técnica dos Diagrama de Causa e
Efeito permite uma visdo mais ampla do problema e o 5 Porqués permite aprofundar
mais a causa raiz.

A andlise de causa raiz realizada teve inicio com a aplicacdo do Diagrama de
Ishikawa (ou Causa e Efeito) para explorar as causas potenciais que resultaram em
um unico efeito que foi o atraso na resolucdo das ac6es oriundas da auditoria da

qualidade. O Diagrama de Causa e Efeito esta representado na Figura 3.
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Figura 3 - Diagrama de Causa e Efeito

Méo de Obra Maquina Material

Colaboradores sem entendimento
do processo de auditoria

Auditores com poucas horas de
acompanhamento de auditoria

Troca e saida de auditores

Pouca carga horéaria dedicada

Falta de conhecimento de
conhecimento da Norma ISO
9001 dos gestores

as auditorias internas e
auditorias de segunda parte

Atrasos naresolucao

das acdes oriundas da

Fases do processo de auditoria Auditoria da Qualidade

indefinidas

Falta de um roteiro de auditoria Indicadores sem acompanhamento

de resultados

Falta de acompanhamento das a¢6es das

auditorias Desgaste da imagem dos gestores

Forma de monitoramento errado das perante clientes importantes

Falha no preenchimento dos métricas das auditorias

relatérios de auditorias

Método Medida Meio Ambiente

Fonte: Elaborado pelo autor.
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A Figura 3 apresenta o Diagrama Causa e Efeito e causas potenciais de cada

categoria. Para aprofundar o entendimento da causa potencial utilizaremos o método

dos 5 Porqués conforme apresentado no Quadro 23.

Quadro 23 - Método 5 Porqués

Causa Potencial

5 Porqués

1. Por que os colaboradores ndo tém entendimento do processo de

auditoria?
Porque o treinamento néo atingiu o objetivo.
Colaboradores 2. Por qué?
sem . . ~ -~ .
. Porque o treinamento foi focado apenas em questdes burocraticas e nao
entendimento do sobre o entendimento dos requisitos da ISO 9001
processo de R q '
auditoria 3. Porque?

Porque ndo se tinha um dominio dos requisitos da norma 1SO 9001 e o
treinamento néo era ficado nesse aspecto.

Causa raiz: Falta de treinamento com base na norma ISO 9001.

1. Por que os auditores tém poucas horas de acompanhamento de auditorias
internas?
Porque houve trocas de auditores internos.
Auditores com 2. Por qué?
poucas horas de Porque ndo foi estabelecido um processo de qualificacdo adequado com
acompanhamento base na norma ISO 19011.
de auditoria .
3. Por qué?

Porgque a escolha ndo se baseou nos critérios da norma ISO 19011.

Causa raiz: Falta de critérios especificos de escolha dos auditores internos.

Desgaste da
imagem dos
gestores perante
clientes
importantes

1.

Causa raiz:

Por que ha desgaste na
importantes?

Porque houve atrito entre o gestor e o cliente.

Por qué?

Porque houve mudanca na geréncia do cliente e o gestor ndo conseguiu
adequar-se a este novo perfil de mais cobranca.

Por qué?

Porque houve falta de uma postura adequada do gestor com base nessa
nova lideranca do cliente.

Por qué?

Porque héa falta de treinamento dos gestores para melhorar o
relacionamento entre gestor e cliente.

Falta de treinamento para melhorar relacionamento entre

imagem dos gestores perante clientes

gestores e clientes.

1. Por que hatroca e saida de auditores?
Porque nao houve critérios de escolha dos auditores internos.
2. Por qué?
Porque a geréncia e o analista de qualidade ndo tinham pleno
Troca e saida de conhecimento da norma ISO 19011.
auditores 3. Por qué?

Porque ndo receberam um treinamento direcionada para escolha de
auditores com base na norma ISO 19011.

Causa raiz: Falta de treinamento e utilizagdo de critérios da norma ISO 19011
para escolha de auditores.




64

Causa Potencial

5 Porqués

Falta de
conhecimento da
norma ISO 9001
dos gestores

1. Por que ha falta de conhecimento dos gestores dos requisitos da norma
ISO 90017

Porque ndo houve um treinamento exclusivo aos gestores.
2. Por qué?

Porque ocorreu apenas um treinamento geral na empresa, e um
treinamento mais detalhado aos gestores néo foi elaborado.

3. Por qué?
Porque tinha apenas um responsavel pelo processo de implantacdo da
ISO 9001 e ele ndo teve tempo adequado de preparacao do treinamento.

Causa raiz: Falta de tempo para preparacao do treinamento para os gestores.

Pouca carga
horaria dedicada
as auditorias
internas e
auditorias de
segunda parte

1. Por que ha pouca carga horaria dedicada as auditorias internas e
auditorias e de segunda parte?

Porque os gestores estdo com tempo limitado ao desenvolvimento das
atividades de gestdo do processo.

2. Por qué?
Porque houve uma alta na demanda de trabalho e os gestores trabalham
em atividades de operagéo.

3. Por qué?
Porque ha uma necessidade de faturamento da empresa e os itens
relativos as auditorias foram deixadas em segundo plano.

Causa raiz: Falta de priorizag&o das atividades relacionadas as auditorias.

Indicadores sem
acompanhamento
de resultados

1. Por que os indicadores estdo sem acompanhamento de resultados?
Porque néo existe um controle formal destes indicadores de desempenho.
2. Por qué?
Porque os indicadores de desempenho s@o apenas de controle interno da
Gestéo da Qualidade.

3. Por qué?

Porque ndo existe uma integracdo do processo de auditoria da qualidade
entre oS processos.

4. Por qué?
Porque néao foi definida uma periocidade de encontros para tratamento do
tema

Causaraiz: Nao foi definida uma periodicidade de encontros para
monitoramento dos indicadores de desempenho.

Formade
monitoramento
errado das
métricas das
auditorias

1. Por que ha uma forma de monitoramento errado das métricas das
auditorias?

Porque o monitoramento e controle ndo esta sendo efetivo e a
representacdo dos dados pode estar incorreta.

2. Por qué?

Porque ha falta de comprometimento ou os indicadores sdo de dificil
compreensao.

3. Por qué?

Porque ndo foi passado um treinamento sobre a importancia da resolucéo
das ac0es relativas as auditorias.

4. Por qué?
Porque ndo houve formalizacdo dos indicadores de desempenho para
controle da qualidade.

Causa raiz: Falta de formalizagéo dos indicadores de desempenho.
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Causa Potencial

5 Porqués

1. Por que as fases do processo de auditoria estéo indefinidas?

Porque ndo existe um mapeamento do processo englobando todos os
tipos de auditoria.

2. Por qué?

prlf)acsee')sssg%e Poque .néo houve um alinhamento entre os requisitos da ISO 9001 e a
auditoria necessidade da empresa.

indefinidas 3. Porqué?

Porque néo foi realizado um mapeamento do processo de auditoria com
base na norma ISO 9001.
Causa raiz: Nao realizacdo do mapeamento do processo de auditoria com base
nos requisitos da 1SO 9001.
1. Por que ndo ha falta um roteiro de verificacéo para as auditorias?
Porque o processo de auditoria da qualidade da empresa nao especifica a
necessidade de um roteiro.
2. Por qué?
Porque néo havia necessidade de um roteiro de verifica¢éo.
3. Por qué?

Falta de um Porq.u'e foi e,nt_endido que o t_rei_namento referente a IS_O 9001 ti_nha 0s
roteiro de reqwsﬂqs basicos e para diminuir o tempo de auditoria devido ao
auditoria preenchimento dele.

4. Por qué?
Porque foi definido critérios de execu¢do de auditoria que ndo comtempla
a necessidade de um roteiro.
5. Por qué?
Porque houve falta de conhecimento na criacdo do processo de auditoria.
Causa raiz: Falta de conhecimento dos requisitos para criagdo do processo de
auditoria.
1. Por que hé falta de acompanhamento das a¢fes das auditorias?
Porque os gestores ndo estdo acompanhando o progresso de cada acao.
2. Por qué?
Falta de Porque ndo ha falta de cobranga da Alta Administracdo em relagédo a
acompanhamento situagdo das agbes da auditoria da qualidade.
das agées das 3. Por qué?
auditorias Porque a Alta Administracdo ndo faz cobranca de forma assidua e néo
formaliza em nenhum evento ou e-mail a cobranca aos gestores.
Causa raiz: Falta de formalizacdo da cobranca das acdes da auditoria da
gualidade.
1. Por que os relatorios de auditoria tém falhas no preenchimento?
Porque os auditores ndo tém conhecimento suficiente para preenchimento
dos relatorios de auditoria.
2. Por qué?
Falha no Porque o treinamento on-line de auditor ndo atendeu o objetivo esperado.
preenchimento 3. Por qué?

dos relatérios de
auditorias

Porque o treinamento on-line tinha um contetddo muito amplo, e néo tinha
nenhum auditor experiente para tirar davidas.

4. Por qué?
Porque o treinamento tinha um prazo para ser realizado e foi optado por
fazer on-line.

Causa raiz: Treinamento on-line ndo atendeu a capacitagcao dos auditores.

Fonte: Elaborado pelo autor.
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No Quadro 23 foi apresentado o detalhamento das causas potenciais, com
isso verificou-se todas as entradas do Diagrama de Causa e Efeito. A partir da
utilizacdo do método dos 5 Porqués pode-se aprofundar e identificar as causas raiz
reais do problema de atraso na resolucdo das acgOes oriundas da auditoria da
qualidade. O Quadro 24 apresenta a analise da causa raiz da fase IV do relatério A3

com o aprofundamento das causas potenciais do Diagrama de Causa e Efeito.
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Quadro 24 - Analise de Causa Raiz do Relatério A3

IV. Andlise de Causa Raiz

Causa Potencial

Mzo de Obra

1 Colaboradores sem entendimento
do processo de auditoria

2 puditores com poucas horas de
acompanhamento de auditoria

Troca e saida de auditores 4
6 Pouca carga heraria dedicada

as auditorias internas e
auditorias de segunda parte

5 Falta de conhecimento de
conhecimento da Morma IS0
9001 dos gestores

Atrasos na resolugdo

5 Porqués

Fases do processo de auditoria
indefinidas g

Falta de um roteiro de auditoria 1| ()

Falta de acompanhamento das acbes das
auditorias 11

Falha no preenchimento dos
relatérios de auditorias 12

Causa Raiz

Forma de monitoramento errado das
metricas das auditorias 8

das agbes oriundas da
Auditoria da Qualidade

Indicadores sem acompanhamento
de resultados 7

Desgaste da imagem dos gestores
perante clientes importantes 3

Meio Ambiente

1. Falta de freinamento com base na norma 150 9001,
2. Falta de critérios especificos de escolha dos auditores internos.
3. Falta de freinamento para melhorar relacionamento entre gestores e clientes.

4, Falta de treinamento e utilizacio de critérios da norma 150 19011 para escolha de
auditores.

5. Falta de tempo para preparacdo do treinamento para os gestores.
6. Falta de pricrizagdo das atividades relacionadas as auditorias.

7. Ndo foi definida uma periodicidade de encontros para monitoramento dos indicadores de
desempenho.

8. Falta de formalizacdo dos indicadores de desempenho.

9. Nao realizagdo do mapeamento do processo de auditoria com base nos requisites da 150
S001.

10. Falta de conhecimento dos requisitos para criagdo do processo de auditoria.
11. Falta de formalizacio da cobranca das acbes da auditoria da qualidade.

12. Treinamento on-ine ndo atendeu a capacitacdo dos auditores.

Fonte: Elaborado pelo autor.




4.2.5 Contramedidas Propostas

68

Para atenuar as causas raiz, foram definidas as contramedidas a fim de

estabelecer o plano de acao para que os atrasos nas ac¢des originadas da auditoria

da qualidade sejam mitigados. O Quadro 25 apresenta a relagédo entre a andlise dos

5 Porqués e as contramedidas propostas.

Quadro 25 - Relacéo entre os 5 Porqués e as Contramedidas Propostas

Analise dos 5 Porqués

ID - - Contramedidas Propostas
Causa Potencial Causaraiz
Colaboradores sem Falta de treinamento Formla “bz ar t(;elnamegto com
1 entendimento do processo de com base na norma colaboradores Sobre o
g entendimento do processo
auditoria ISO 9001 Lo
de auditoria
Falta de critérios o )
Auditores com poucas horas de especificos de Estabelecer critérios mais
2 o . robustos para escolha de
acompanhamento de auditoria | escolha dos auditores :
. auditores
internos
. Fazer treinamentos
. Falta de treinamento L
Desgaste da imagem dos ara melhorar periodicos com gestores
3 gestores perante clientes P explanando as questdes de
; relacionamento entre ;
importantes . relacionamento com os
gestores e clientes .
clientes
Falta de treinamento Aumgntar a parﬂupagao dos
o auditores nas questbes da
e utilizacdo de Qualidade
4 Troca e saida de auditores critérios da norma
ISO 19011 para .
; Aumentar nUmero de
escolha de auditores .
auditores
Falta de tempo para
. o Montar cronograma de
Falta de conhecimento da preparagéo do .
5 ! treinamento para
norma ISO 9001 dos gestores treinamento para os
colaboradores e gestores
gestores
Pouca carga horéria dedicada Falta de priorizac&o IncIu[r na pa,u_ta da reunido
o0 0 das atividades de analise critica mensal um
6 as auditorias internas e . . n
S relacionadas as item de cobranca das acbes
auditorias de segunda parte L o .
auditorias da auditoria da qualidade
N&o foi definida uma
. periodicidade de o :
Indicadores sem Intensificar o monitoramento
encontros para .
7 acompanhamento de . e controle dos indicadores
monitoramento dos
resultados . de desempenho
indicadores de
desempenho
Forma de monitoramento Falta de formalizacéo Incluir indicadores de
L oo desempenho para serem
8 errado das métricas das dos indicadores de

auditorias

desempenho

verificados mensalmente na
reunido de analise critica
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Analise dos 5 Porqués Contramedidas Propostas
ID
Causa Potencial Causaraiz
Néo realizagao do Definir fluxo de trabalho e
mapeamento do i
. . determinar
Fases do processo de auditoria | processo de auditoria o
09 ) > responsabilidades para o
indefinidas com base nos
requisitos da 1SO _processo
de auditoria da qualidade (c)
9001
Falta de
conhecimento dos Desenvolver checklist com
10 | Falta de um roteiro de auditoria requisitos para base na ISO 9001 para a
criacao do processo auditoria interna
de auditoria
Finalizar a¢gbes atrasadas
Falta de formalizacdo
11 Falta de acompanhamento das da cobranca das Incluir na pauta da reunido
acOes das auditorias acOes da auditoria da | de analise critica mensal um
qualidade item de cobranca das acdes
da auditoria da qualidade
Fazer orcamento de
. . treinamento externo para
Treinamento on-line .
, ~ auditores
12 Falha no preenchimento dos nédo atendeu a
relatdrios de auditorias capacitacdo dos , . -
) Treinar auditores para redigir
auditores - Lo
relatérios de auditorias sem
linguagem ambigua

Fonte: Elaborado pelo autor.

O Quadro 25 apresentou a relacdo de cada contramedida e a andlise dos 5
Porqués. A definicdo das contramedidas foi realizada em conjunto com a geréncia e
auditores da empresa. As justificativas de escolha de cada contramedida com base
na andlise dos 5 Porqués estao descritas a seguir:

a) Definir fluxo de trabalho e determinar responsabilidades para o processo

de auditoria da qualidade;

A intengéo dessa contramedida é mapear o fluxo de trabalho e determinar as
responsabilidades de cada participante da forma adequada. A justificativa dessa
contramedida € revisar 0 processo existente de auditoria da qualidade, desde as
auditorias de primeira parte, as auditorias de segunda parte e as auditorias de

terceira parte.

b) Finalizar acdes atrasadas;
Esta contramedida tem o objetivo de finalizar as a¢gbes que estdo em atraso,

determinando o prazo adequado para a finalizagcdo e manutencdo da qualidade na
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conclusdo das acdes. Para agilizar o processo serdo agrupadas as acdes com a
mesma causa, sendo o gestor do processo e o auditor-lider, os responsaveis para

cada grupo de acoes.

c) Desenvolver checklist com base na ISO 9001 para a auditoria interna;

O desenvolvimento de um checklist contendo os itens que devem ser
verificados nas auditorias internas para cada processo facilita a execucdo da
auditoria. Esta contramedida tem a intencdo da montagem de um checklist por
processo, sendo uma trilha de auditoria basica, analisando e descrevendo os pontos
principais de cada processo dentro do checklist. Ainda neste checklist devera ser

incluido os requisitos da norma ISO 9001 basicos e pertinentes para cada processo.

d) Treinar auditores para redigir relatérios de auditorias sem linguagem

ambigua,;

A descricdo das acbes nos relatérios das auditorias internas, pela analise
realizada, ndo estava clara e objetiva. O objetivo dessa contramedida € melhorar a
qualidade dos relatérios de auditoria interna, uma vez que, 0s gestores terdo mais
facilidade no entendimento e execucao das acdes, possibilitando maior agilidade na

execucao das acoes.

e) Montar cronograma de treinamento para colaboradores e gestores;

O entendimento do processo de auditoria da qualidade é muito importante. A
intencdo dessa contramedida € montar um cronograma de treinamento para
colaboradores e gestores, a fim de eliminar as duvidas de pontos especificos. Nesse
treinamento sera aberto um tempo para esclarecimentos de duvidas pertinentes ao

processo de auditoria da qualidade.

f) Estabelecer critérios mais robustos para escolha de auditores;

Esta contramedida tem como objetivo a determinacdo de critérios para
escolha dos auditores internos, desde a certificagdo houve 3 baixas nos auditores
internos. Os critérios de sele¢do ndo foram definidos conforme a norma ISO 19011
estabelece, desta forma deve-se buscar o entendimento dos critérios estabelecidos

pela norma ISO 19011 para montagem de um processo de qualificacdo adequado.

g) Aumentar numero de auditores;
O numero de auditores € importante para o processo de auditoria de

qualidade. Na auditoria externa do ano de 2019, o auditor externo sugeriu 0 aumento
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em mais um auditor para o processo de auditoria, eram 2 auditores na época, e ele
sugeriu uma quantidade de 3 auditores internos. No ano de 2020 foi treinado um
novo auditor, e este acabo pedindo para sair do processo. A intencdo dessa

contramedida é estabelecer o aumento de 1 auditor para as auditorias internas.

h) Fazer orcamento de treinamento externo para auditores;

Esta contramedida foi criada com a intencdo de melhorar a qualificacdo dos
auditores internos. Os auditores internos tém apenas 2 cursos on-line realizados, um
referente a Interpretacdo da Norma ISO 9001 e outro sobre Auditor Interno com
base na Norma ISO 19011. O objetivo é trabalhar junto com geréncia da empresa

para a possibilidade de um treinamento externo para os auditores.

i) Aumentar a participacdo dos auditores nas questdes da Qualidade;

O objetivo desta contramedida é proporcionar aos auditores internos uma
visdo de todo processo de qualidade da empresa, apenas 1 auditor trabalha
diretamente com a Gestdo da Qualidade. O outro auditor atua somente quando €&
relacionado para fazer uma auditoria interna, desse modo ele n&o tem uma visao
mais ampla de todo o processo de auditoria da qualidade. A intencdo é aproximar

este auditor para entender as funcdes da qualidade na empresa.

j) Intensificar o monitoramento e controle dos indicadores de desempenho;

O monitoramento e controle dos indicadores se mostra falho devido aos
atrasos recorrentes das auditorias passadas. A intencdo dessa contramedida é atuar
de forma mais rigida e envolver a geréncia da empresa para definicdes e tratamento
dos atrasos, definindo uma periodicidade de encontros entre geréncia, gestores e
auditores da qualidade para tratamento do tema.

k) Formalizar treinamento com colaboradores sobre o entendimento do

processo de auditoria;

O objetivo dessa contramedida € desenvolver um treinamento claro para os
colaboradores, a fim de proporcionar o entendimento do processo de auditoria da
qualidade. O treinamento deve explicar a importancia do processo de auditoria, qual
a funcdo dos envolvidos na execucdo da auditoria e o que uma auditoria bem

sucedida resulta em melhoria para a empresa.

[) Incluir na pauta da reunido de andlise critica mensal um item de cobranca

das acdes da auditoria da qualidade;
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A intencdo desta contramedida € formalizar um evento em que a Alta
Administracdo posso fazer a cobranca do andamento das acles referentes as
auditorias. Para isso, sera aberto um espaco na reunido de analise critica mensal e
incluido o tdpico especifico, em que cada gestor fara a apresentacdo do status das

suas acoes.

m) Incluir indicadores de desempenho para serem verificados mensalmente

na reunido de analise critica;
Os indicadores de desempenho devem ser formalizados e apresentados na
reunido de analise, este é o objetivo desta contramedida. A apresentacdo dos
indicadores devera ser realizada pela Gestdo da Qualidade, a fim de evidenciar se o

status apresentado pelos gestores esta de acordo com o que eles propuseram.

n) Fazer treinamentos periédicos com gestores explanando as questfes de

relacionamento com os clientes.

A intencdo é desenvolver treinamentos peridédicos para melhorar a relagéo
cliente e gestor. Devido aos ultimos atritos, a empresa teve que fazer a substituicdo
de um gestor, gerando transtornos. Com essa contramedida é a Alta Administracdo
estar fazendo estes treinamentos e fazer o acompanhamento das relacdes entre
clientes e gestores, através da participacdo das reunides com os clientes.

No Quadro 26 esta descrito de forma resumida as contramedidas propostas

da fase V do relatorio A3.
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Quadro 26 - Contramedidas Propostas do Relatorio A3

V. Contramedidas Propostas

a) Definir fluxo de trabalho e determinar responsabilidades para o processo de
auditoria da qualidade;

b) Finalizar acdes atrasadas;

c) Desenvolver checklist com base na ISO 9001 para a auditoria interna,

d) Treinar auditores para redigir relatérios de auditorias sem linguagem ambigua,;

e) Montar cronograma de treinamento para colaboradores e gestores;

f) Estabelecer critérios mais robustos para escolha de auditores;

g) Aumentar numero de auditores;

h) Fazer orcamento de treinamento externo para auditores;

i) Aumentar a participacdo dos auditores nas questdes da Qualidade;

) Intensificar o monitoramento e controle dos indicadores de desempenho;

k) Formalizar treinamento com colaboradores sobre o entendimento do processo
de auditoria;

I) Incluir na pauta da reunido de analise critica mensal um item de cobranca das
acOes da auditoria da qualidade;

m) Incluir indicadores de desempenho para serem verificados mensalmente na
reunido de analise critica;

n) Fazer treinamentos periddicos com gestores explanando as questbes de

relacionamento com os clientes.

Fonte: Elaborado pelo autor.

4.2.6 Plano de Acéo

O plano de acdo tem como objetivo o planejamento de cada contramedida
estabelecendo datas de controle, responsabilidades, onde, como e porque deve ser
realizado. As datas do plano de acdo das contramedidas foram definidas com os
auditores, gestores e direcdo. O Quadro 27 apresenta o plano de acdo da fase VI do

relatério A3.
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VI. Plano de Acéo

What Who When Where How
(O que) (Quem) (Quando) (Onde) (Como)
Definir fluxq de trabalho e determinar Analista da Novembro Gestio da Mapeamento do processo com a u_tlllzagao de
responsabilidades para o processo de ) . fluxogramas com base nos requisitos da ISO
o . Qualidade 2020 Qualidade
auditoria da qualidade 9001.
- ~ Gestores de cada , Processos com . ,
Finalizar acbes atrasadas Imediato ~ Reunides com gestores e auditores
processo acdes em atraso
Desenvolver checklist com base na ISO Analista da Dezembro Gestéo da Utilizacdo dos requisitos da norma ISO 9001
9001 para a auditoria interna Qualidade 2020 Qualidade para montagem da trilha de auditoria.
Treinar auditores para redigir relatorios Coordenador da | Dezembro Gestao da Trel_ngme(r;to dos auhqrcores cdom blasg .nods
de auditorias sem linguagem ambigua Qualidade 2020 Qualidade requisitos de preenchimento do refatorio de
auditoria com base na norma ISO 19011.
Montar cronograma de treinamento Coorde_nador da Novembro Gestao da Reunido dos gestores para definicdo das datas
Qualidade e ) !
para colaboradores e gestores Direco 2020 Qualidade de treinamento.
Estabelecer critérios mais robustos Coordenador da Dezembro Gestéo da Montar processo de quall_f icacao de aud|t9res
ara escolha de auditores Qualidade 2020 Qualidade internos com base nos criterios estabelecidos
b pela norma ISO 19011.
Aumentar numeros de auditores Qir_etor : Novembro Gestéo da R?)l;?:‘ (a)wearl]it;ra eE) Inrggsgs?dg;: tglg g&c%%aggide
Administrativo 2020 Qualidade

auditor.
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What Who When Where How
(O que) (Quem) (Quando) (Onde) (Como)
Fazer orcamento de treinamento Diretor Dezembro L Regllz_agao de orgamento em consultoria
. - . Direcéo especializada de treinamentos nas normas da
externo para auditores Administrativo 2020 1SO
Aumentar a participagdo dos auditores Coordenador da | Novembro Gestao da Desenvolver plano de inclusdo de auditores na
nas questdes da Qualidade Qualidade 2020 Qualidade rotina da Gestdo da Qualidade.
coIaboFrzrdn(;?eerirott;?eng]r?tgtr? d(i:r?gnto do Coordenador da | Novembro Em todos os Montar treinamento sobre entendimento do
- Qualidade 2020 processos processo de auditoria da qualidade.
processo de auditoria
Incluir |nd|cad9r_es de desempenho Coordenador da | Novembro Gestao da Incluir indicadores para proxima reunido de
para serem verificados mensalmente . . > "
Cx e o Qualidade 2020 Qualidade andlise critica.
na reunido de analise critica
Incluir na pauta da reunido de analise N . L . .
critica mensal um item de cobranca das Coorderjador da | Novembro Gestgo da Incluir item para a proxima reuniao de analise
~ o . Qualidade 2020 Qualidade critica.
acOes da auditoria da qualidade
Fazer treinamentos perlod|cos~ com Diretor Dezembro Em todos os Fazer treinamento trimestral sobre
gestores explanando as questdes de - . . .
. . Administrativo 2020 processos relacionamento do gestor e cliente.
relacionamento com o cliente
Intensificar o monitoramento e controle Coordgnador da Novembro | Processos com | Reunifes com periodicidade de 3 meses entre
- Qualidade e ~ . L x
dos indicadores de desempenho Gestores 2020 acOes em atraso gestores, auditores e direcao.

Fonte: Elaborado pelo autor.
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4.2.7 Acompanhamento

O acompanhamento € realizado para verificar se as contramedidas foram
implantadas e estdo sendo empregadas da forma correta. O processo de
acompanhamento segue o clico do PDCA. O acompanhamento das contramedidas
foi realizado até uma semana antes da entrega da presente monografia, a situacao

de cada contramedida esta descrita a seguir:

a) Definir fluxo de trabalho e determinar responsabilidades para o processo

de auditoria da qualidade;

O mapeamento de processos estd na fase inicial, neste primeiro momento
esta sendo revisado os procedimentos gerencias do processo de auditoria. O objeto
€ definir um processo Unico de gestdo de auditoria, jA& a segunda fase € o
mapeamento propriamente dito com a participacdo dos auditores e gestores que
fazem parte do processo. A segunda fase estd prevista para acontecer em
dezembro de 2020.

b) Finalizar acdes atrasadas;

Esta contramedida teve um resultado expressivo nas auditorias de segunda e
de terceira parte, tendo a conclusdo da totalidade das acfes. Para as auditorias de
primeira parte tivemos uma conclusao parcial das ac¢des, foi realizado uma reunidao
com os gestores, direcdo e auditores, foi definido que a conclusao total das a¢bes
deve ser realizada até final de novembro de 2020.

Os processos 1, 4, 6, 9 e 10 estdo com todas as acbes concluidas, ja os
processos 2, 3, 5, e 7 estdo com acles abertas, sdo 4 ndo conformidades e 6
oportunidades de melhoria no total. No inicio deste trabalho havia 22 néo
conformidades abertas, o Grafico 16 apresenta o acompanhamento das n&o

conformidades.
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Grafico 16 - Acompanhamento das Ndo Conformidades

Acompanhamento das Nao Conformidades
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Fonte: Elaborado pelo autor.

No Grafico 16 € apresentado uma reducdo de 18 ndo conformidades
(81,82%) das que estavam abertas, sendo que havia 22 ndo conformidades abertas
no inicio do trabalho, e agora na fase atual hd 4 ndo conformidades abertas. Essa
reducd@o ocorreu devido a cobranca da dire¢cdo e o engajamento dos gestores. No

Grafico 17 é apresentado o acompanhamento das oportunidades de melhoria.
Gréfico 17 - Acompanhamento das Oportunidades de Melhoria

Acompanhamento das Oportunidades de
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Fonte: Elaborado pelo autor.
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O Grafico 17 apresenta uma reducdo de 39 oportunidades de melhoria
(86,67%) que estavam abertas, sendo que havia 45 oportunidades de melhoria
abertas no inicio, e agora na fase atual h4 6 oportunidades de melhoria abertas. O
resultado como abordado na questdo das ndo conformidades foi fruto de uma
cobranca efetiva da direcdo e o comprometimento dos gestores.

c) Desenvolver checklist com base na ISO 9001 para a auditoria interna;

A acéo foi finalizada, foi criado um roteiro basico de auditoria interna para
todos os processos, ele esta apresentado no Apéndice C. O checklist contém itens

da Norma I1SO 9001, este roteiro visa auxiliar na execucdo das auditorias internas.

d) Treinar auditores para redigir relatérios de auditorias sem linguagem

ambigua,;

O treinamento foi marcado para o final de novembro de 2020 para os 2
auditores que fazem as auditorias internas. Esse treinamento vai ser ministrado por
um auditor-lider e a ementa do treinamento seguira os principios da Norma ISO
19001 para execucdo de auditorias. Os relatérios gerados nas préoximas auditorias
serdo revisados por esse auditor-lider que ministrard o treinamento. Esta
contramedida em conjunto com a contramedida da criacdo de um roteiro basico sera

importante para a melhoria do processo de auditoria.

e) Montar cronograma de treinamento para colaboradores e gestores;
O entendimento do processo de auditoria da qualidade é muito importante. No
Quadro 28 esta apresentado o cronograma de treinamento.

Quadro 28 - Cronograma de Treinamento do Processo de Auditoria

Novembro | Dezembro
Processo

O N[O | B~ |W[IN|PF

=
o

Fonte: Elaborado pelo autor.
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f) Estabelecer critérios mais robustos para escolha de auditores;

Para esta contramedida foi estabelecido critérios de escolha dentro do
procedimento gerencial de auditoria interna. Os critérios de selecao foram definidos
conforme a norma ISO 19011 estabelece, além destes, a empresa definiu mais 2
critérios: o auditor deve ter mais de 2 anos de empresa e curso em andamento ou

formacdo em Engenharia de Producéo.

g) Aumentar numero de auditores;

Esta contramedida foi finalizada, ndo haver4d aumento de auditores, serdo
mantidos os 2 auditores. A questéo foi levantada na auditoria externa realizada na
primeira semana de novembro, pela quantidade de processos e pelo nimero de
colaboradores, a quantidade de auditores esta determinada de forma adequada.

h) Fazer orgamento de treinamento externo para auditores;

A data desta contramedida foi postergada para marco de 2021, foi levantado
0s custos de orcamento para a realizacdo de treinamento externos para 0S Cursos:
Gestdo da qualidade - ABNT NBR ISO 9001 - ONLINE (R$ 880,00) e Formacao de
auditor interno da qualidade - ABNT NBR ISO 19011 - ONLINE (R$ 880,00). Estes
cursos sao realizados pela propria ABNT.

A empresa decidiu em néo realizar os cursos no momento devido ser final de
ano e ter uma carga alta em salarios, 13° salario e férias dos colaboradores. A acéo
serd retomada e com uma nova orgamentacao.

i) Aumentar a participacdo dos auditores nas questdes da Qualidade;

Em reunido realizada com a Direcao, e foi acordado a participacédo de 3 horas

semanais nas questdes de Qualidade a partir de janeiro de 2021.

J) Intensificar o monitoramento e controle dos indicadores de desempenho;

Em reunido realizada com a Direcéo, foi definido que acontecera a realizacéo
de reunides semestrais com gestores de cada processo, nessa reunido sera tratado
0S seguintes assuntos: indicadores do processo de auditoria da qualidade e agdes
de auditorias passadas das auditorias da qualidade.

k) Formalizar treinamento com colaboradores sobre o entendimento do

processo de auditoria;

O treinamento vai ser realizado conforme o cronograma descrito na
contramedida e), abordara os seguintes tépicos: principios da qualidade; o que é
auditoria; importancia do processo de auditoria, tipos e classificacdo de auditoria;
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responsabilidades de cada func&o na auditoria, planejamento e organizacdo de uma
auditoria e beneficios de uma auditoria bem sucedida.

[) Incluir na pauta da reunido de andlise critica mensal um item de cobranca

das ac¢Oes da auditoria da qualidade;

Para intensificar a cobranca na realizacdo das acdes da auditoria da
qualidade, foi definido em reunido com a direcdo, a inclusdo de um item na pauta da
reunido de analise critica mensal. Nesse item, a Direcdo tera a visibilidade do
andamento das acdes e pode fazer cobrancas mais robustas, a fim de mantar as

datas em dia.

m) Incluir indicadores de desempenho para serem verificados mensalmente

na reunido de analise critica;

A verificacdo dos indicadores de desempenho das auditorias da qualidade foi
incluida na ata mensal de analise critica. Os seguintes indicadores serdo
apresentados: Reincidéncias, Nao Conformidades Abertas e Fechadas Mensal,
Oportunidades de Melhoria Abertas e Fechadas.

Para auditorias de segunda parte, sera apresentado o Indice de Acdes
Abertas e Fechadas e para auditorias de terceira parte, o indice Ndo Conformidades
e o Indice de Oportunidades de Melhoria.

n) Fazer treinamentos periddicos com gestores explanando as questbes de

relacionamento com os clientes.

Para esta contramedida sera realizado um treinamento ministrado pelo gestor
do Comercial, a fim de melhorar os relacionamentos entre gestores e clientes. No
Quadro 29 esta apresentado o cronograma de treinamento dos gestores ao longo de
2020 e 2021.

Quadro 29 - Cronograma de Treinamento Gestores

2020 2021

Nov | Dez | Jan | Fev | Mar | Abr | Mai | Jun | Jul | Ago | Set | Out | Nov | Dez

Fonte: Elaborado pelo autor.

As competéncias e 0s conhecimentos desenvolvidos na ementa do curso sao:
identificacdo das necessidades do cliente, ferramentas de comunicagcdo e

atendimento, retencao de clientes, estratégias de atendimento (presencial e on-line)
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e estudo de cases de sucesso. No Quadro 30 estd descrito de forma resumida o

acompanhamento das contramedidas, representando a fase VIl do relatério A3.

Quadro 30 - Acompanhamento Relatorio A3

VII. Acompanhamento

a) Em andamento: mapeamento programado para Dezembro de 2020.

b) Em andamento: resultados obtidos até o momento, reducdo de 81,82% das

nao conformidades e reducado de 86,67% nas oportunidades de melhoria.
c) Finalizada: roteiro de auditoria interna criado, ver Apéndice C.

d) Em andamento: treinamento marcado para final de Novembro de 2020.
e) Finalizada: cronograma de treinamento criado.

f) Finalizada: item incluido no procedimento gerencial de auditoria interna.
g) Finalizada: ndo sera aumentado o numero de auditores internos.

h) Em andamento: feito o orcamento, ndo sera realizado em 2020, contramedida
sera retomada em Margo de 2021.

i) Finalizada: carga horario em questdes da Qualidade sera adicionada a partir
de Janeiro de 2021.

J) Finalizada: serdo realizadas reunibes semestrais com gestores para

acompanhamento de agdes.

k) Finalizada: definido tépicos de treinamento para colaboradores sobre

auditoria.
[) Finalizada: inserido item na reunido de andlise critica mensal.

m) Em andamento: indicadores incluidos na reunido de analise critica, mas nao

verificamos até o momento.

n) Em andamento: definido conteddo do treinamento e o cronograma de
realizacdo de treinamento, necessario realizacdo do treinamento para finalizar a

contramedida.

Fonte: Elaborado pelo autor.
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5 CONSIDERAGOES FINAIS

Na execucado deste trabalho, foi definido um método de controle para o
fechamento das acdes oriundas das auditorias de primeira parte, das auditorias de
segunda parte e da auditoria de terceira parte. A metodologia A3 foi utilizada como
apoio para execucdo deste plano de melhoria. Ao final do trabalho, os obijetivos,
geral e especificos, foram atendidos e pode-se a partir da execucdo do método de
controle estabelecido encontrar resultados satisfatorios.

Conforme apresentado na fase VII de acompanhamento do relatorio A3, os
resultados estédo se concretizando, contramedidas finalizadas e outras em processo
de execucdo. Este acompanhamento evidencia que o método de controle aplicado
esta trazendo resultados positivos. O resultado positivo na contramedida que tinha
como objetivo finalizar as a¢des atrasadas € muito bom para a empresa, houve uma
reducdo de 86,67% do total das oportunidades de melhoria abertas e 81,82% do
total das ndo conformidades abertas.

Além disso, a execucdo do método de controle para o fechamento das a¢bes
juntamente com a utilizacdo da metodologia A3, que oportuniza 0 uso de uma
variedade de formas para resolucdo dos problemas, proporcionou a utilizacdo de
uma gama de ferramentas da qualidade especificadas para cada fase de execucao.
Nisso, os colaboradores que ajudaram empregar a ferramenta tiveram uma nova
experiéncia, sintetizando o problema em apenas uma folha A3 e proporcionando um
conhecimento mais amplo do processo de auditoria da qualidade da empresa.

Além do ganho para empresa na conclusdo de acdes, a participacdo de
colaboradores e gestores em todo o processo de execucdo trouxe aprendizado
sobre algumas ferramentas da qualidade. Apesar, que no inicio da aplicacdo do
método de controle houve dificuldades como, desconhecimento de ferramentas da
qualidade e falta de engajamento da equipe. Contudo o apoio da direcado foi
fundamental para execucdo método de controle de fechamento das ac¢bes da
auditoria da qualidade.

De outra forma, uma dificuldade apresentada na conducdo do estudo foi a
estruturacdo dos dados das acdes da auditoria da qualidade como um todo, o
processo ndo estava padronizado, contendo a¢cdes em varios locais. Apoés realizado

este levantamento da situacdo atual, tornou-se mais claro o que tinha que ser
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realizado. Na validacdo das causas potenciais e das causas raiz observou-se um
engajamento mais efetivo do que na fase inicial.

Com base nisso, percebeu-se que a cultura da empresa que antes era
fechada para processos de melhoria, tornou-se mais aberta e o viés € que continue
esse processo de evolucdo. A metodologia A3 traz elementos do Sistema Toyota de
Producao, e a forma gradativa por fases na resolucado dos problemas, é algo muito
valioso, em que se tem um roteiro definido, torna-se mais facil a resolugdo dos
problemas, e isso fez com o método de controle para o fechamento das ac¢des toma-
se forma e houvesse maior aderéncia.

Em termos gerais, a utilizacdo do método de controle trouxe beneficios para
a empresa, como 0 engajamento mais efetivo dos colaborados com as questdes de
qualidade, gestores assumindo com mais vigor as suas acgdes, ndo somente por
terem que fazer, mas com o intuito de utilizacdo e melhoria de processo. E por fim,
uma Vvisdo mais agregativa do processo da auditoria da qualidade nas questdes de
melhoria da empresa.

Embora, algumas contramedidas estarem em processo de execugdo, nota-se
nitida melhoria no processo como abordado anteriormente. Podemos afirmar que,
com as evidéncias presentes nesta presente monografia, o método de controle
estabelecido atingiu seu propoésito, atendendo o objetivo proposto, proporcionando
melhorias, e esse viés de melhorias tende a permanecer.

Portanto, a utilizacdo do método de controle para fechamento das acfes da
auditoria da qualidade aplicado é de facil entendimento e proporcionou resultados
satisfatorios. Este trabalho também contribui para a divulgacdo da metodologia A3

do Sistema Toyota de Produgédo, com um estudo de caso real.
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6 SUGESTOES PARA TRABALHOS FUTUROS

Apoés a realizacdo desta presente monografia e o conhecimento adquirido
pelos colaboradores da empresa que participaram do processo de elaboracdo do
método de controle estabelecido para resolugcédo das a¢des oriundas do processo de
auditoria da qualidade. Pode-se sugerir a aplicacdo de uma proposta de melhoria no
processo de orcamentacdo da empresa, este processo apresenta falhas e ha
necessidade de integrar o mesmo em todas as areas da empresa.

Além do processo de orgcamentacdo, podemos aplicar um plano de melhoria
na integracdo da pesquisa de satisfacdo do cliente, pois esse fluxo atualmente nao
estd desenhado de forma adequada e englobando de forma total todos os retornos

dos clientes em um unico lugar.
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APENDICE A - PROTOCOLO PARA RSL

Revisao sistematica de literatura com o objetivo de selecionar publicagdes sobre

Frame\fvork auditorias internas, auditorias externas e auditorias de fornecedores com
Conceitual ~
relacdo a 1ISO 9001.
Anélise das melhorias que podem ser implementadas no programa de auditoria
Contexto . i
ISO 9001 para evitar desvios de processo.
Horizonte Estudos e pesquisas a partir de 2010.
Idiomas Inglés e portugués.
Questao de Quais os desvios que podem ocorrer durante um programa de auditoria 1ISO
Revisao 9001 e que melhorias podem ser implementadas, a fim de evitar esses desvios?
e Publicagbes que abordam casos préticos sobre auditorias internas, auditorias
. externas e auditorias de fornecedores e a relagdo com a ISO 9001, bem
Cl"teI"°s_ de como os beneficios e dificuldades nesse contexto;
nclusao
o Publicagbes que abordem reviséo sistematica da literatura sobre o contexto
definido no Protocolo de Revisdo Sistematica de Literatura do Apéndice A.
e Serdo excluidos da pesquisa arquivos que divergem do objeto de pesquisa,
arquivos pagos e arquivos repetidos;
o o Publicagdes que abordem casos de migracéo entre normas de qualidade;
Critérios de . , , .
Exclusio o Publicagdes que ndo estejam vinculadas a engenharia de produgéo, gestéo
ou operacoes;
e Publicagbes que nédo abordam casos praticos vinculados ao contexto definido
no protocolo do Apéndice A.
1ISO 9011
. Auditoria
Portugués o
Beneficio
Termos de Dificuldade
Blee SO 9001
Audit
Inglés _
Benefit
Difficulty
Fontes de EBSCOHost, Periodicos Capes.
Busca

Fonte: Adaptado de Camargo e Morandi (2015).
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APENDICE B - RESULTADOS DA BUSCA NAS BASES DE DADOS

Cad. Termo Base de Dados | Idioma Resultado
1 1"ISO 9001" AND "auditoria interna" EBSCOHost | Portugués 6
2 |"ISO 9001" AND "internal audit" EBSCOHost Inglés 9
3 |"ISO 9001" AND "auditoria externa" EBSCOHost | Portugués 34
4 |"ISO 9001" AND "external audit" EBSCOHost Inglés 3
5 |"ISO 9001" AND "auditoria de fornecedor" EBSCOHost | Portugués 37
6 |"ISO 9001" AND "supplier audit" EBSCOHost Inglés 696
7 |"ISO 9001" AND "auditoria" AND "beneficio" EBSCOHost | Portugués 8
8 |"ISO 9001" AND "audit" AND "benefit" EBSCOHost Inglés 1
9 |"ISO 9001" AND "auditoria" AND "dificuldade" EBSCOHost | Portugués 11
10 |"ISO 9001" AND "audit" AND "difficulty" EBSCOHost Inglés 596
11 |"ISO 9001" AND "auditoria interna" Periodicos Capes | Portugués 18
12 |"ISO 9001" AND "internal audit" Periodicos Capes | Inglés 216
13 |"ISO 9001" AND "auditoria externa" Periodicos Capes | Portugués 5
14 |"ISO 9001" AND "external audit" Periodicos Capes | Inglés 84
15 |"ISO 9001" AND "auditoria de fornecedor" Periodicos Capes | Portugués 0
16 |"ISO 9001" AND "supplier audit" Periodicos Capes | Inglés 16
17 |"ISO 9001" AND "auditoria" AND "beneficio" | Periddicos Capes | Portugués 21
18 |"ISO 9001" AND "audit" AND "benefit" Periddicos Capes | Inglés 420
19 |"ISO 9001" AND "auditoria" AND "dificuldade" | Periédicos Capes | Portugués 13
20 |"ISO 9001" AND "audit" AND "difficulty" Periddicos Capes | Inglés 172
Total Portugués 153
Total Inglés 2.213
Total 2.366

Fonte: Elaborado pelo autor.




APENDICE C - ROTEIRO DE AUDITORIA INTERNA
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Requisito Referéncia da Norma Forma de Verificagéo Evidéncias Objetivas Observacoes
4.4 Sistema de gestéo da qualidade e seus | Verificar se esta determinado a aplicacao / finalidade de cada processo necessarios para o T
4.4 Campo "Objetivo" em cada mapa de processo.
processos SGQ.
4.4 Sistema de gestdo da qualidade e seus | Verificar se nos processos determinados como necessarios estdo determinadas as " e
44.1a . Campos "Entradas" e "Saidas" de cada mapa de processo.
processos entradas e saidas.
4.41c 4.4 Sistema de gestdo da qualidade e seus | Verificar quais os critérios e métodos sao utilizados para assegurar a operagédo e o controle |Indicadores de desempenho; Inspecdes; Registros de analise /
o processos eficaz do processo. acompanhamento; Registros da Qualidade do processo;
4.4 Sistema de gestéo da qualidade e seus Verificar quals Sao 0s recursos NEcessarios para o processo € se estdo disponiveis. Campo "Recursos materiais" e "Profissionais" do Mapa de
44.1d Recursos incluem pessoas, infra estrutura, ambiente adequado, recursos de . o L . ' )
processos : > : e ~ Processo; Requisitos basicos do Perfil de Desenvolvimento;
monitoramento e medigdo e conhecimento necessario para desempenhar as operagoes.
4.4 Sistema de gestdo da qualidade e seus Campo "Responsavel" do Mapa de Processo;
44.1e .rocessos 9 q Verificar se esté definido a responsabilidade e autoridade para o processo. Atribuicdes do cargo do responsavel descrito no Perfil de
P desenvolvimento.
4422 4.4.2 Na extensao necessaria, a Verificar se a informacao documentada (procedimentos, instrucdes, diretrizes) estd mantida | Documentos impressos disponiveis nas areas fabris;
o organizacao deve: (correta, disponivel) para quem executa a operacao. Documentos eletrdnicos disponiveis na rede;
449D 4.4.2 Na extensao necessaria, a Verificar se a informacgéo documentada (registros da qualidade, registros gerais do Registros do processo disponivel para consulta e evidencia de
T organizacéo deve: processo, tais como planilhas, e-mails) esta retida (arquivada). execucao do processo conforme planejado.
6.2.1 6.2 Objetivos da qualidade e planejamento | Verificar junto aos Gerentes e Supervisores se tem conhecimentos dos objetivos da Parecer do auditado em relagdo aos conhecimentos dos
- para alcangéa-los qualidade. objetivos da qualidade.
7.1.3 7.1.3 Infraestrutura \r:gr;ftli%é: se a infraestrutura necessaria para a operagdo dos processos foi provida e esta Parecer do auditor em relagdo a andlise do requisito.
7.1.4 Ambiente para a operacdo dos Verificar se 0 ambiente necessario para operagéo dos processos foi provido e esta . ~ . .
7.1.4 . . ~ . Parecer do auditor em relacdo a analise do requisito.
processos mantido. (Controles realizados pelo setor em relacéo ao ambiente de trabalho)
7.3a 7.3 Conscientizacao Verificar se 0 auditado conhece a politica da qualidade e sabe onde encontra-la. g:rqesglzdd;d:udnado em relagao ao conhecimento da politica
7.3b 7.3 Conscientizacéo Verificar se 0 auditado conhece os objetivos da qualidade e sabe onde encontra-la. Pa_re_cer do aud|t§do em relacdo ao conhecimento dos
objetivos da qualidade.
7.3c 7.3 Conscientizacéo Verificar como o auditado contribui com a eficacia do SGQ. Parecer do auditado em relacdo ao requisito.
734 7.3 Conscientizacio Verificar com o aqd_ltado se tem ciéncia do que pode ocorrer caso o trabalho néo esteja Parecer do auditado em relag&o ao requisito.
conforme os requisitos.
75.1b égat:g{%gzzao documentada / Verificar se a informacao documentada requerida pela organizagéo estd implementada. Procedimentos.
752a 7.5.2 Criando e atualizando Verificar se a informac&o documentada esta identificada. Irgie/irgg:)c:)agao dos procedimentos (titulo, revisdo, data da
7.5.3.1a |7.5.3 Controle de informacdo documentada | Verificar se a informag¢do documentada esta disponivel e adequada para uso. Procedimentos disponiveis na rede, intranet ou impressos.
7.5.3.2¢c |7.5.3 Controle de informagdo documentada | Verificar se a informagdo documentada esta na versao correta. Cdédigo do documento e reviséo.
7.5.3.2d |7.5.3 Controle de informacdo documentada | Verificar como é controlada e retida a informacéo documentada. Procedimento do processo.
7.5.3.2 7.5.3 Controle de informacédo documentada | Verificar como é protegida a informacao documentada (registros) contra alteragées. Parecer do auditor em relacdo ao processo.
Verificar somo séo planejados os processos para atender os requisitos para provisdo de
8.1 Operacéo / Planejamento e controle produtos e servigos. .
8.1 e ) = . . . N Detalhes do processo de planejamento
operacionais OBS: Este requisito se aplica a processos ligados diretamente na concepcdo do produto ou
servico)
~ . Verificar se o planejamento estad adequado as opera¢cdes da empresa.
8.1 Operacéao / Planejamento e controle . - X : . ~ .
8.1 N OBS: Este requisito se aplica a processos ligados diretamente na concepcdo do produto ou | Detalhes do processo de planejamento
operacionais .
servico)
8.1 8.1 Operagdo / Planejamento e controle Verificar somo é realizado o controle de mudancas planejadas. Detalhes do processo de mudancas

operacionais
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Requisito Referéncia da Norma Forma de Verificacéo Evidéncias Objetivas Observactes

9.11la ;tmlzggoramemo' medigdo, analise e Verificar o que é monitorado e medido no processo (indicadores, acompanhamentos) Descrever algumas formas de monitoramento / medicéo
9.1 Monitoramento, medicao, andlise e Verificar se esta determinado os métodos, medicdo, analise e avaliagdo dos processos.

9.1.1b o a o ~ Detalhes do processo.
avaliacao (Para os indicadores, a aba Informac®es)

9.11c ;gmlzggoramemo’ medigdo, analise e Verificar se esta determinado quando o monitoramento e medicéo € realizado Detalhes do processo.
9.1 Monitoramento, medigcdo, andlise e Verificar se esta determinado quando os resultados de monitoramento e medigdo sao

9.1.1d o x . . Detalhes do processo.
avaliacéo analisados e avaliados.

9.1.3 9.1.3 Andlise e avaliacéo Verificar se sao realizadas analise e avaliacao de dados do processo. Detalhamento do processo
10 10 Melhoria Verificar como séo selecionadas as oportunidades de melhoria e a implementacéo de Parecer do auditado em relacao as melhorias realizadas no

acOes para atender aos requisitos do cliente e aumentar sua satisfagéo.

processo.

Fonte: Elaborado pelo autor com base na Norma ISO 9001.



APENDICE D - RELATORIO A3
TITULO: Proposta de Melhoria na Gest&o das Agdes Oriundas da Auditoria da Qualidade
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|. Contexto

V. Contramedidas Propostas

A resolucdo das agbes oriundas do processo de auditoria da qualidade é a ponte de construgdo de um processo de
melhoria continua robusto e adequado as necessidades da empresa. Portanto, surge a necessidade de revisdo de alguns
pontos criticos no processo de auditoria da qualidade para garantir o atendimento no prazo das acOes estabelecidas.

Il. CondicBes

Atuais

N3o Confomidades- Abertas e Fechadas
(No Prazo e Fora do Prazo)

100% 93,02%
kel oy
0%
708 63,64% 66,67%
60% 53,76%
43,75% 43,75%
SO " 3
poet 36,36% 333
30% 22,58%
20% 6,98% 12,5088 150 %
1% 0% 0% ‘0% 0% 0% 0% 0% i
0% L D
Auditoria 2 Auditoria 3 Auditoria 4 Auditoria 5 Total
2018 02 2019 01 2019_02 2020_01 Geral

mAbertasem atraso  m Abertas no prazo

Fechadas em atraso Fechadas no prazo

Oportunidades de Melhoria - Abertas e Fechadas

(No Prazo e Fora do Prazo)

70% 60% 63,64%
6086
48,94% a7 375 053%
S0% A40% 40,43% 40,23%
a0% 34,48%
o 27,27%
200 13,79%
11% 9,09% ag%13,
17 09 0% 0% 0% 0%0% [ |
0%
Auditoria 2 Auditoria 3 Auditoria 4 Auditoria 5 Total
2018 02 2019 01 2019 02 2020 01 Geral

m Abertas em atraso  m Abertas no prazo

Fechadas em atraso Fechadas no prazo

120,00%

100,00%

B0.00%

60.00%

20,00%

0,00%

Agdes Avaliagdo Trimestral (Cliente)

100% 100% 00%
73,77%
62,50%
52,63%
7,37%
37,5
,23%
0% 0% 0% |:|

2019/2 20193  2019/4 2020/01 202002 Total
= No Prazo m Fora do Prazo

Oportunidades de Melhoria - Auditoria

Externa
62,50%
37,50%
Mo Prazo Fora do Prazo
w2019

a) Definir fluxo de trabalho e determinar responsabilidades para o processo de auditoria da qualidade; b) Finalizar acdes
atrasadas; c) Desenvolver checklist com base na ISO 9001 para a auditoria interna; d) Treinar auditores para redigir relatérios
de auditorias sem linguagem ambigua; €) Montar cronograma de treinamento para colaboradores e gestores; f) Estabelecer
critérios mais robustos para escolha de auditores; g) Aumentar niumero de auditores; h) Fazer orcamento de treinamento
externo para auditores; i) Aumentar a participacao dos auditores nas questdes da Qualidade; j) Intensificar o monitoramento e
controle dos indicadores de desempenho; k) Formalizar treinamento com colaboradores sobre o entendimento do processo de
auditoria; 1) Incluir na pauta da reunido de analise critica mensal um item de cobranga das a¢fes da auditoria da qualidade; m)
Incluir indicadores de desempenho para serem verificados mensalmente na reunido de analise critica; n) Fazer treinamentos

periédicos com gestores explanando as questdes de relacionamento com os clientes.

VI. Plano de Acéo

lll. Objetivo

Garantir a execugdo das ag¢0des oriundas do processo de auditoria da qualidade dentro dos prazos estabelecidos.

V. Andlise de Causa Raiz

Causa Potencial

5 Porqués

Causa Raiz

6 Pouca carga horéria dedicada
as auditorias internas e
auditorias de segunda parte

M3o de Obra

1 Colaboradores sem entendimento
do processo de auditoria
2 auditores com poucas horas de
acompanhamento de auditoria

Troca e saida de auditores %

5 Falta de conhecimento de
conhecimento da Norma I1SO
9001 dos gestores

Atrasos na resolugao

Fases do processo de auditoria
indefinidas 9

Falta de um roteiro de auditoria 1()

Falta de acompanhamento das acdes das
auditorias 11

Falha no preenchimento dos
relatérios de auditorias 12

das ages oriundas da
Auditoria da Qualidade

Indicadores sem acompanhamento

de resultados 7

Forma de moniteramento errado das
mélricas das auditorias §

Desgaste da imagem dos gestores
perante clientes importantes 3

Meio Ambiente

auditores.

desempenho.

1. Falta de treinamento com base na norma ISC 9001.

2, Falta de critérios especificos de escolha dos auditores internos

3. Falta de treinamento para melhorar relacionamento entre gestores e clientes.

4.Falta de treinamento e utilizacdo de critérios da norma ISO 19011 para escolha de

5. Falta de tempo para prepara(_:iu do treinamento para os gestores.
6. Falta de pricrtzag.’iu das atividades relacionadas as auditorias
7. Nao foi definida uma periodicidade de encontros para monitoramento dos indicadores de

9001.

8. Falta de icrmalizag;én dos indicadores de desempenho.

9, Ndo realizagdo do mapeamento do processo de auditoria com base nos requisitos da ISO

10. Falta de conhecimento dos requisitos para criagdo do processo de auditoria.
11. Falta de formalizacdo da cobranca das acdes da auditoria da qualidade.

12. Treinamento on-line néo atendeu a capacilag'a'o dos auditores.

What (O que)

Who (Quem)

When (Quande)

Where (Onde)

How (Como})

Definir fluxo de trabalho e determinar responsabilidades para

Mapeamento do processo com a utilizacio de fluxogramas com base

desempenho

Qualidade e Gestores

o processo de auditoria da qualidade Analista da Qualidade Novembro 2020 Gestho da Qualidade nos requisitos da 1SO 9001.
Finalizar actes atrasadas Gestores de cada Imediato Processos com agdes em Reunides com gestores e auditores
3 processo atraso 9
Desenvolver checklist com base na 1SO 9001 para a . . = . Utilizac&o dos requisitos da norma ISO 9001 para montagem da trilha de
auditoria interna Analista da Qualidade Dezembro 2020 Gestéo da Qualidade auditoria.
Treinar auditores para redigir relal?nos de auditorias sem Coarder}ador da Dezembro 2020 Gestio da Qualidade Treinamento dqg audltore; com base nos requisitos de preenchimento
linguagem ambigua Qualidade do relatdrio de auditoria com base na norma I1SO 19011
Mantar crenograma de treinamento para colaboradores e Coordenador da = . - . .
gestores Qualidade e Direcdo Novembro 2020 Gestéo da Qualidade Reunido dos gestores para definicio das datas de treinamento
Estabelecer critérios mais robustos para escolha de Coarder}ador da Dezembro 2020 Gestio da Qualidade Montar processo de qua\lﬁcagao de auditores internos com base nos
auditores Qualidade critérios estabelecidos pela nerma 1SO 19011.
. . . - . = . Reunido entre Direcéio e Gestao da Qualidade para avaliar a
Aumentar nimeros de auditores Diretor Administrativo Novembro 2020 Gestio da Qualidade necessidade de adigio de 1 auditor.
Fazer orcamento de treinamento externo para auditores Diretor Administrativo Dezembro 2020 Direcio Realizag#o de orcamento em consultoria especializada de treinamentos
nas normas da [SO.
Aumentar a participacéio dos auditores nas questdes da Coordenador da = . Desenvolver plano de incluséo de auditores na rotina da Gestéo da
Qualidade Qualidade Novembro 2020 Gestéo da Qualidade Qualidade
Formalizar treinamento com colaboradores sobre o Coordenador da Novembro 2020 Em todos 05 processos Montar treinamento sobre entendimento do processe de auditoria da
entendimento do processo de auditoria Qualidade P qualidade.
Incluir indicadores de desempenho para serem verificados Coordenador da = . L . . e -
mensalmente na reuniao de analise critica Qualidade Novembro 2020 Gestdo da Qualidade Incluir indicadores para préxima reunido de analise critica.
Incluir na pauta da reunido de andlise critica mensal um item Coordenador da = . L - - . -
de cobranga das acbes da auditoria da qualidade Qualidade Novembro 2020 Gestéo da Qualidade Incluir item para a préxima reunido de analise critica.
Fazer treinamentos periddicos com gestores explanando as " - . . . . )
questbes de relacionamento com o cliente Diretor Administrativo Dezembro 2020 Em todos os processos Fazer treinamento trimestral sobre relacionamento do gestor e cliente
Intensificar o monitoramento e controle dos indicadores de Coordenador da Novembro 2020 Processos com acdes em Reunides com periodicidade de 3 meses entre gestores, auditores e

atraso

direcéo.

VII. Acompanhamento

a) Em andamento: mapeamento programado para Dezembro de 2020; b) Em andamento: resultados obtidos até o
momento, reducdo de 81,82% das ndo conformidades e reducdo de 86,67% nas oportunidades de melhoria; c)
Finalizada: roteiro de auditoria interna criado, ver Apéndice C; d) Em andamento: treinamento marcado para final de
Novembro de 2020; e) Finalizada: cronograma de treinamento criado; f) Finalizada: item incluido no procedimento
gerencial de auditoria interna; g) Finalizada: ndo sera aumentado o nimero de auditores internos; h) Em andamento:
feito o orcamento, ndo sera realizado em 2020, contramedida sera retomada em Margo de 2021; i) Finalizada: carga
horario em questdes da Qualidade sera adicionada a partir de Janeiro de 2021; j) Finalizada: serdo realizadas reunifes
semestrais com gestores para acompanhamento de acgdes; k) Finalizada: definido topicos de treinamento para
colaboradores sobre auditoria; 1) Finalizada: inserido item na reunido de andlise critica mensal; m) Em andamento:
indicadores incluidos na reunido de andlise critica, mas néo verificamos até o momento; n) Em andamento: definido
contelido do treinamento e o cronograma de realizacdo de treinamento, necessario realizacdo do treinamento para

finalizar a contramedida.

Fonte: Elaborado pelo autor.




