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RESUMO

A auditoria de sistema de gestdo da qualidade vem sendo uma ferramenta
amplamente utilizada pelas organizagdes para melhorar o desempenho e aumentar
a sustentabilidade de seu negécio. Ao mesmo tempo, a auditoria vem sendo
bastante questionada quanto a sua capacidade em atingir os seus objetivos. Diante
deste cenario, esta dissertacdo analisa o processo de auditoria de certificagdo de
sistema de gestdo da qualidade, de modo a contribuir com a identificacdo de
oportunidades de melhoria neste processo, delimitando o escopo da pesquisa ao
setor aeroespacial. Inicialmente sdo identificados os principais fatores que afetam
este processo de auditoria. Tais fatores constituem a base para o desenvolvimento
do questionario que foi aplicado aos auditores da qualidade deste setor para avaliar
a percepcao deles quanto a importancia dos fatores para o sucesso de uma
auditoria e como estes fatores vém sendo aplicados, na pratica. A pesquisa foi
realizada entre o final de 2009 e inicio de 2010. Os resultados obtidos mostram a
existéncia de discrepancias consideraveis entre o nivel de importancia e o nivel de
aplicacao destes fatores. Desta forma, esta dissertacéo permitiu identificar os fatores
que afetam o processo de auditoria de certificacdo de sistemas de gestdo da
qualidade no setor aeroespacial, e avaliar a importancia destes fatores e como eles
estdo sendo aplicados, além de, principalmente, identificar aqueles fatores que

possuem maior potencial de melhoria.

Palavras-chave: Sistema de Gestdo da Qualidade. Certificagdo. Auditoria. Setor
Aeroespacial. Analise Critica.



ABSTRACT

The quality management system audit has been a tool widely used by
organizations to improve performance and increase the sustainability of your
business. At the same time, the audit has been widely questioned as to its ability to
achieve its goals. In this scenario, this dissertation analyzes the quality management
system certification audit process in order to contribute to identify the opportunities
for improvement in this process, limiting the search scope to the aerospace sector.
Initially, it was identified the main factors that affect this audit process. These factors
constitute the basis for the development of the questionnaire was applied to the
aerospace quality auditors to assess their perception of the factors importance for
audit effectiveness and how these factors have been applied in practice. The gotten
results had shown considerable discrepancies between the factor importance level
and the factor application level. Thus, this dissertation identified the factors that affect
the quality management system certification process in the aerospace industry, and
evaluate the importance of these factors and how they are being applied, and,
especially, to identify those factors that have greatest potential for improvement.

Keywords: Quality Management Systems. Certification. Audit. Aerospace Sector.
Rewiew.
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1 INTRODUCAO

A realidade do mercado mundial, caracterizada pela globalizacdo, pela
concorréncia acirrada, por crises financeiras e por constantes mudancas de
cenarios, vem ameacando significativamente a sobrevivéncia das organizacodes.
Diante disto, as direcbes das organizacdes precisam desenvolver sistemas de
gestao, seja de qualidade, ambiental, ou outros, que Ihes permitam a manutencéo
de uma posicao sustentavel no mercado. Para Campos (1992), o que realmente
garante a sobrevivéncia das organizacbes em longo prazo é a garantia de sua
competitividade, que tem como fatores chaves os conceitos de qualidade e
produtividade.

Sendo assim, diversas solugdes podem ser identificadas, como a
implementacdo e certificacdo de normas de sistemas de gestdo, utilizacdo de
ferramentas da qualidade, aplicacdo de métodos de gestao, entre outros.

A implementacao e a certificagcdo de sistema de gestao da qualidade, SGQ,
tornou-se um diferencial para as organizacées que procuram obter vantagens
competitivas e expandir seus negécios, pois contribuem para o aumento da
satisfacao do cliente e da percepcao de melhoria dos produtos (UJIHARA, 2007).

Com isso, a busca por certificagdes em conformidade com a ISO 9001 e com
as normas especificas de setores industriais vem crescendo ao longo dos anos. Ao
final de dezembro de 2008, quase um milhdo (982 832 exatamente) de certificados
ISO 9001 tinham sido emitidos em 176 paises e economias em todo o mundo
(INTERNATIONAL ORGANIZATION FOR STANDARDZATION, 2010).

A auditoria de SGQ é uma etapa fundamental do processo de certificacdo. Ela
€ usada para monitorar e avaliar a eficacia do sistema, identificar oportunidades de
melhorias e diminuir, assim, os riscos associados a sobrevivéncia das organizacoes.
Poksinska et al. (2006) mostram em seu estudo que a auditoria de certificacdo pode
ser uma ferramenta para garantir a eficacia e a melhoria continua do SGQ. No
entanto, estes mesmos autores citam que muitas organizacbes ainda nao
reconhecem as oportunidades de melhorias que as auditorias externas podem
fornecer.

Apesar do processo de auditoria, quando bem realizado, trazer beneficios
para a gestdo de uma organizacao, tanto em nivel operacional quanto estratégico, a

palavra “auditoria” nunca esteve acompanhada de uma conotagdo amplamente
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positiva, e este processo vem sofrendo sérias criticas (BECKMERHANGEN et al.,
2004).

Para Kaziliinas (2008), a principal razao para conduzir auditorias € obter
entradas efetivas para decisdes gerenciais, mas a vasta maioria dos auditores
apenas produz dados para conceder um certificado, para melhorar documentacao
ou reforcar conformidade, e existem diversas abordagens geralmente utilizadas para
conduzir auditorias internas e externas de sistemas de gestdo, mas nem todas elas
sao eficazes, e muitos auditores necessitam de habilidades interpessoais genuinas
ou experiéncia para envolver-se eficientemente tanto com grupo de diretores quanto
com trabalhadores no chao-de-fabrica.

Auditoria da qualidade n&o garante a qualidade dos servigcos. No entanto, ela
€ um processo para controlar e melhorar a qualidade. Medidas para promover
melhorias sdo baseadas em fatos provenientes da auditoria da qualidade. Varias
organizacbes procuram saber como melhorar as auditorias da qualidade,
freqientemente ineficientes e demoradas, e como descobrir 0 valor que ela agrega.
O fato & que nao precisamos de mais auditorias, mas precisamos melhorar sua
eficacia (PISKAR, 2006).

Se por um lado a auditoria vem sendo utilizada para trazer beneficio, por outro
existem muitas criticas a este processo e Piskar (2006) afirma que € preciso
melhorar o valor agregado da auditoria.

Desta forma, ao mesmo tempo em que a auditoria vem mostrando a sua
importancia para o aumento da competitividade das organizagdes, também fica
evidente a existéncia de problemas e a necessidade de melhorias deste processo.
Afinal, quais sao os fatores que afetam o processo da auditoria? Onde estao os
principais problemas, ou as maiores oportunidades de melhorias deste processo, e
como estes fatores estdo sendo aplicados, na pratica, ao se realizar a auditoria?
Esta é a problemética tratada nesta pesquisa.

1.1 OBJETIVOS DA PESQUISA

Esta pesquisa tem como objetivo geral analisar o processo de auditoria de
certificacdo de sistema de gestdo da qualidade no setor aeroespacial brasileiro, de
modo a identificar oportunidades de melhoria neste processo, por meio da

perspectiva dos auditores da qualidade da cadeia aeroespacial brasileira.
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O atendimento do objetivo geral envolve o seu desdobramento e
detalhamento em trés objetivos especificos:
e |dentificar os principais fatores que afetam o processo de auditoria de
sistema de gestao da qualidade no setor aeroespacial;
e Verificar a percepcdo dos auditores da qualidade do setor aeroespacial
guanto aos niveis de importancia e de aplicacdo dos fatores que afetam o
processo de auditoria de sistema de gestdo da qualidade deste setor; e
e Analisar a relacdo existente entre a percepcao dos auditores quanto ao
nivel de importancia dos fatores e quanto ao nivel de aplicagcdo destes
fatores na pratica.
Para atingir os objetivos propostos, a pesquisa consiste em realizar um
levantamento, por meio de questionario fechado, junto aos auditores de SGQ do
setor aeroespacial, de modo a obter a percepcao destes em relagdo aos principais

fatores que influenciam o processo de auditoria.

1.2 DELIMITAGAO DA PESQUISA

A auditoria pode ser classificada de diversas formas, como auditoria da
qualidade ou financeira ou ambiental, auditoria de produto ou de processo ou de
sistema, auditoria interna ou de certificagéo, entre outras formas de classificagao.

Este trabalho é delineado para analisar a auditoria de certificacdo de sistema
de gestdo da qualidade no setor aeroespacial brasileiro. Os auditores que
participaram da pesquisa sao auditores em atividade no Brasil, e que realizam
auditorias com base na norma de SGQ do setor aeroespacial (NBR 15100 ou AS
9100), e que atendem aos requisitos de qualificagdo determinados pelo Instituto
Nacional de Metrologia, Normalizagcao e Qualidade Industrial — INMETRO e pelo
International Aerospace Quality Group — IAQG.

1.3 JUSTIFICATIVA DA PESQUISA

Embora os estudos véem mostrando a importancia da auditoria de SGQ como
uma ferramenta para a gestdo das organizagdes, também identificam diversos
problemas com relacdo a este processo. A identificacdo e analise dos principais
fatores que afetam a auditoria de certificacdo de sistema de gestdo da qualidade no
setor aeroespacial é uma oportunidade de se identificar quais sdo e onde se
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encontram os problemas relacionados com a auditoria da qualidade neste setor.

A identificacdo dos problemas relacionados ao processo de auditoria pode ser
entendida como a identificacdo de oportunidades de melhorias neste processo.
Sendo assim, tanto os organismos de certificagdo quanto os proprios auditores da
qualidade podem, direcionar seus esforcos no sentido de atuar nestes problemas e,
com isso, melhorar os resultados de uma auditoria.

Indiretamente, toda a cadeia de certificacdo aeroespacial pode se beneficiar
com a melhoria no processo de auditoria de certificagdo, iniciando pelo organismo
de acreditacdo, por meio de estabelecimento de requisitos que atuem sobre os
problemas da auditoria. As organizacdes certificadas também se beneficiam, pois
podem melhorar a eficacia de seu sistema de gestdo e aumentar o reconhecimento
de seu cliente, tornando-se mais competitiva. Até mesmo os clientes finais se
beneficiam das melhorias do processo de auditoria de certificacdo de SGQ, pois
poderao estar mais satisfeitos com os produtos e servicos adquiridos.

1.4 ESTRUTURA DO TRABALHO

Este trabalho esta estruturado em cinco capitulos, que sao descritos a seguir.

O capitulo 2 consiste na apresentacdo dos conceitos relacionados com o
assunto da pesquisa - auditoria de sistema de gestdo da qualidade.

O capitulo 3 apresenta o procedimento metodolégico. Neste capitulo séo
apresentados detalhes da pesquisa, como informagdes sobre a populacdo e a
amostra selecionada, sobre como o instrumento de pesquisa foi projetado e aplicado
para a coleta de dados.

No capitulo 4, sdo apresentados como os dados colhidos por meio do
questionario fechado foram tabulados e, em seguida, analisados.

E, no capitulo 5, sdo apresentadas as conclusées e consideracdes finais,
inclusive sugestdes para futuros trabalhos com foco em auditorias de sistema de
gestao da qualidade.
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2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

Este capitulo apresenta os conceitos relacionados com o processo de
certificacdo de sistema de gestdo da qualidade (SGQ), destacando as
caracteristicas do setor aeroespacial.

Inicialmente sdo abordados os conceitos sobre SGQ, com énfase na norma
ISO 9001, que vem sendo amplamente adotada como padrdo para um SGQ, e na
norma especifica do setor aeroespacial, a NBR 15100/AS 9100.

Também sao apresentados os conceitos sobre certificacdo de SGQ, suas
caracteristicas e o0 seu funcionamento ao longo de cadeia de certificacao/acreditacao
no setor aeroespacial.

Em seguida, sdo apresentados os conceitos sobre auditoria, aprofundando
nas diversas etapas e atividades que envolvem este processo no setor aeroespacial.

Por dltimo, sdo apresentadas as competéncias necessarias aqueles que
conduzem a auditoria dentro deste setor — 0 auditor da qualidade aeroespacial.

Esta revisdo bibliografica foi especialmente importante para a identificagéo

dos principais fatores que afetam o processo de auditoria de SGQ.

2.1 SISTEMA DE GESTAO DA QUALIDADE

O sistema de gestdo da qualidade, SGQ, é a parte do sistema de gestdo da
organizacdo focado em alcancar os objetivos da qualidade, sendo, portanto, um
complemento aos outros sistemas de gestdo da organizacdo, como o financeiro,
ambiental, de salude e seguranca ocupacional, entre outros.

Para a NBR I1SO 9000 (2005), o SGQ pode ser entendido como um conjunto
de atividades (ou elementos) que se inter-relacionam para dirigir e controlar uma
organizacao com relacao a qualidade.

Ou ainda, conforme Maranhdo (2005), o SGQ pode ser considerado um
conjunto de recursos e regras implementado com o objetivo de orientar cada parte
da empresa a executar a sua tarefa de forma correta e no devido tempo, em
harmonia com as outras, estando todas direcionadas para o atingimento do objetivo
comum da empresa: ser competitiva no mercado.

O fundamento dos sistemas de gestdo da qualidade é que os

objetivos sejam definidos; abordagens para o alcance daqueles
objetivos sejam documentadas; a satisfacdo dos interessados com o
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alcance dos resultados seja medida; e agdes sejam tomadas para
melhorar continuamente. Essa é a l6gica a qual é dificil se opor.
(O'HANLON, 2006, pg. 8)

2.1.1 A FAMILIA 1SO 9000

Com o objetivo de auxiliar as organizacdes a implementar e manter sistemas
de gestdo da qualidade eficazes, a International Organization for Stardardization,
ISO, desenvolveu, em 1987, um conjunto de normas, conhecido como “a familia ISO
9000”. As normas que compdem esta familia sdo (NBR ISO 9000, 2005):
e |SO 9000 — apresenta os fundamentos do SGQ, assim como especifica a
terminologia para um SGQ. Encontra-se na versao 2005.

e |SO 9001 — especifica requisitos para um SGQ. Encontra-se na versao
2008.

e ISO 9004 - fornece orientagdes considerando tanto a eficacia quanto a
eficiéncia de um SGQ. O objetivo desta norma é fornecer informagdes
Uteis para melhoria de desempenho das organizagdes. Encontra-se na
versao 2000, mas em processo de revisao.

e |SO 19011 — fornece orientacdo sobre o processo de auditoria de sistemas

de gestdo da qualidade e sistema de gestdo ambiental. Encontra-se na

versao 2002.

Juntas, estas normas formam um conjunto coerente de normas sobre SGQ
facilitando a compreensdo mutua no comércio nacional e internacional (NBR ISO
9000, 2005).

No Brasil, estas normas sao publicadas, em portugués, pela Associacao
Brasileira de Normas Técnicas, ABNT, e sdo conhecidas como NBR ISO 9000; NBR
ISO 9001; NBR ISO 9004; e NBR ISO 19011, onde NBR significa norma brasileira.

Segundo Tummala e Tang (1996), o objetivo inicial da série ISO 9000 foi
construir confianca entre fornecedores e fabricantes em transacdes entre empresas
e no mercado internacional. Estas normas tém como base o conceito de que as
caracteristicas minimas de sistemas da qualidade devem ser padronizadas, o que
pode gerar beneficios para as organizagdes assim como seus fornecedores pois

cada um deles conhece os requisitos a serem atendidos.
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A familia ISO 9000 ndo é um pacote padronizado que pode ser aplicado da
mesma forma em toda organizacdo. As normas apenas determinam elementos
essenciais para um sistema da qualidade, sem recomendacdes de como aplicar tais
requisitos (Tsiotras e Gotzamani, 1996).

A familia 1ISO 9000 constitui o padrao mais famoso e mais utilizado para
sistemas da qualidade, tornado-se um idioma internacional dentro da garantia de
qualidade (GUSTAFSSON et al., 2001).

O uso de todas as normas da familia ISO 9000 de forma integrada gera maior
valor. E recomendado que se use a ISO 9000 para se tornar familiar com os
conceitos basicos e com a linguagem utilizada antes de adotar a ISO 9001 para se
alcancar o primeiro nivel de desempenho. As praticas descritas na ISO 9004 podem
ser implementadas para que o sistema de gestdo da qualidade seja mais eficiente e
eficaz em alcancar os objetivos da organizacdo (INTERNATIONAL ORGANIZATION
FOR STANDARDZATION, 2009b).

A NBR ISO 9000 (2005) apresenta oito principios da gestdao da qualidade, que
formam a base das normas de SGQ da familia ISO 9000. Estes principios sao:

a) Foco no cliente

Organizacbes dependem de seus clientes e, portanto, é
recomendavel que atendam as necessidades atuais e futuras do
cliente, os seus requisitos e procurem exceder as suas expectativas.
b) Lideranca

Lideres estabelecem a unidade de propésito e o rumo da
organizagdo. Convém que eles criem e mantenham um ambiente
interno, no qual as pessoas possam estar totalmente envolvidas no
proposito de atingir os objetivos da organizacao.

¢) Envolvimento de pessoas

Pessoas de todos os niveis sdo a esséncia de uma organizacao, e
seu total envolvimento possibilita que as suas habilidades sejam
usadas para o beneficio da organizagao.

d) Abordagem de processo

Um resultado desejado é alcangado mais eficientemente quando as
atividades e os recursos relacionados sdo gerenciados como um

processo.
e) Abordagem sistémica para a gestao
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Identificar, entender e gerenciar os processos inter-relacionados
como um sistema contribui para a efichcia e eficiéncia da
organizagao no sentido desta atingir os seus objetivos.

f) Melhoria continua

Convém que a melhoria continua do desempenho global da
organizacao seja seu objetivo permanente.

g) Abordagem factual para tomada de decisao

Decisoes eficazes sdo baseadas na andlise de dados e informacgdes.
h) Beneficios mutuos nas relacées com os fornecedores

Uma organizagao e seus fornecedores sdo interdependentes, e uma
relagdo de beneficios mutuos aumenta a capacidade de ambos em

agregar valor.

2.1.2 CERTIFICAGOES ISO 9000 PELO MUNDO

Dentre as normas da familia ISO 9000, apenas a ISO 9001 estabelece
requisitos para o SGQ, contra os quais o sistema pode ser certificado. No entanto, a
certificagdo em si ndo é um requisito.

Toda a organizacao, independente do tamanho e do produto fornecido, pode
implementar a norma ISO 9001 para obter beneficios internos ou externos,
independente de se buscar a certificacdo. No entanto, muitas organizagdes decidem
pela certificacdo por que percebem que uma confirmacdo independente de
conformidade  agrega valor (INTERNATIONAL ORGANIZATION FOR
STANDARDZATION, 2010).

De acordo com a International Organization for Standardzation (2010), até o
final de 2008, mais de 980.000 certificados ISO 9001 tinham sido emitidos em 176
paises e economias, em todo o mundo. Isto inclui certificados 1ISO 9001:2000 e ISO
9001:2008. No Brasil, foram emitidos mais de 14.000 certificados ISO 9001 até este
mesmo periodo. O quadro 1 apresenta o numero de certificados ISO 9001 emitidos

no mundo e no Brasil, no periodo de dezembro de 2004 a dezembro de 2008.

Dez. 2004 Dez. 2005 Dez. 2006 Dez. 2007 Dez. 2008
Mundo 660.132 773.867 896.929 951.486 982.832
Brasil 6.120 8.533 9.014 15.384 14.539

Quadro 1: Numero de certificados 1SO 9001 emitidos no Brasil e no mundo
Fonte: International Organization for Standardzation (2010)
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2.1.3 ANORMA ISO 9001

A norma ISO 9001, desde sua criacdo em 1987, ja foi revisada em trés
oportunidades com o objetivo de adequa-las as novas realidades e implementar
melhorias necesséarias. A primeira revisdo ocorreu em 1994 e inclui pequenas
alteragdes, enquanto que a segunda revisdao, em 2000, foi bastante significativa,
incluindo alteragbes na estrutura e a introdugdo de novos conceitos. A terceira
revisdo ocorreu em 2008, e as alteracdes foram bastante superficiais, ndo havendo
mudancas quanto aos requisitos, estrutura ou conceitos. A figura 1 apresenta a

evolugao da norma ISO 9001, desde a sua criagao.

[2g Revisao da ISO 9001 ]
[3g Revisao da ISO 9001 ]

[Publicacéo da ISO 9001 ]
8 [1g Revisdo da ISO 9001 ]

1987 2000 2008

Figura 1: Evolu¢do da norma ISO 9001

A primeira revisao da ISO 9001, em 1994, objetivou a resolucéo de pequenos
desentendimentos e corrigiu falhas conceituais simples, sem profundas alteragdes
de formato ou de conceitos.

No entanto, a ISO 9001, versdo de 1994, possuia algumas limitacées.
Segundo Mott (2009), esta versdo nao exigia que as organizacoes determinassem
objetivos ou adotassem acgdes visando a melhoria da qualidade, nem exigia que se
demonstrassem quaisquer resultados nesse sentido, e a versdo de 1994 era
fundamentada em um modelo de manufatura e incluia requisitos especificos para
projetos, de producao e gestao de fornecedores. A versdo 2000 exige a implantacao
de sistemas de qualidade e, também, a melhoria continua dos processos de

trabalho.
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Na percepcdo de Maranhdao (2005), até a versdo de 1994, a norma foi
elaborada sob o ponto de vista do cliente que, diante de sua desconfiangca em
relacdo aos fornecedores, exigia uma grande quantidade de comprovacoes e, dessa
forma, tornava o cumprimento da norma um processo altamente burocratico.

Ja, a versdo 2000 contempla mudancas significativas, de natureza realmente
estrutural e ndo apenas superficiais (MARANHAO, 2005). O autor considera que
houve uma mudanca no “espirito” da norma.

A versao 2000 da ISO é muito mais progressiva e contém, por exemplo,
requisitos como foco no cliente e melhoria continua (GUSTAFSON et al., 2001).

Para Branchini (2002), a versdo 2000 consiste em uma quebra de paradigma
considerando-se as suas versdes anteriores. Partiu-se de uma abordagem voltada
para o controle, gestdo das reclamacdes dos clientes e burocracia para uma revisao
baseada na gestdo por processos, que considera a satisfagdo dos clientes na busca
da melhoria continua. A versado 2000 evolui de garantia da qualidade para gestao da
qualidade.

Isto pode ser verificado por meio dos titulos de cada versdo. Enquanto a
versdao 1994 tem como titulo “Sistemas da qualidade — Modelo para a garantia da
qualidade em projeto, desenvolvimento, producao, instalacdo e servigo®, a versao
2000 tem o seguinte titulo: “Sistemas de gestao da qualidade — Requisitos”.

Segundo estudo realizado por Wiele et al. (2004), a versao 2000 da ISO 9001 é
visto como uma melhoria em relagéo a versao de 1994, e existem muitos gestores,
na Holanda, que reportaram um sentimento muito positivo sobre esta nova versao.
Estes autores concluem que a ISO 9001:2000 alcangou muitos de seus objetivos.

Com relacao a ultima revisao da ISO 9001, realizada em 2008, ndao houve a
introducéo de novos requisitos. Apenas foram introduzidos esclarecimentos sobre os
requisitos ja existentes, com base nos oito anos de experiéncia em implementagcéao
desta norma (revisdo 2000) em todo o mundo com aproximadamente um milhdo de
certificados emitidos em 176 paises até o momento da revisdao. Também, foram
introduzidas mudancas para melhorar a consisténcia com a ISO 14001:2004
(INTERNATIONAL ORGANIZATION FOR STANDARDIZATION, 2009a). Como a
ISO 9001:2008 nao introduziu novos requisitos, a certificacdo com esta nova versao

nao representa um “up grade” em termos qualitativos.
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2.1.3.1 Estrutura da ISO 9001

A estrutura da NBR ISO 9001, versado 2008, foi mantida em relagdo a versao
de 2000, onde os requisitos para um SGQ sao definidos em cinco se¢des, conforme

apresentado na figura 2.

NBR ISO
9001:2008
4 5 6 7 8
Sistema de Gestao Responsabilidade Gestao de Realizagao do Medicao, Andlise e
da Qualidade da Direcao Recursos Produto Melhoria

Figura 2: Estrutura da NBR ISO 9001:2008

Juntas, as cinco secdes da ISO 9001 definem o que as organizacdes devem
fazer para fornecer consistentemente produtos que satisfacam os requisitos do
cliente e os requisitos regulamentares e estatutarios, além de melhorar
continuamente os seus sistemas de gestdo da qualidade (INTERNATIONAL
ORGANIZATION FOR STANDARDZATION, 2009a).

Secao 4 - Sistema de gestao da qualidade

Esta secdo pode ser dividida em duas partes. Primeiramente sé&o
determinados o0s requisitos gerais para um SGQ, e, numa segunda parte séo
determinados o0s requisitos para documentacdo, estabelecendo quais o0s
documentos necessarios para um SGQ e como estes documentos devem ser
controlados. Registros sdo um tipo especial de documento e possuem um controle

especifico.

Secao 5 — Responsabilidade da direcao

Esta secdo estabelece requisitos especificos para a alta direcdo da
organizacao, que, segundo a NBR ISO 9000 (2005), é entendida como “pessoa ou
grupo de pessoas que dirigem e controlam a organizacao no mais alto nivel”. Os
requisitos especificados para a alta direcao incluem, entre outros, demonstracao de
comprometimento com o sistema, determinacdo da politica e dos objetivos da
qualidade, alocagdo dos recursos necessarios e realizacdo de andlise periddica do

SGQ, para garantir a sua adequacao, pertinéncia e eficacia.
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Secao 6 — Gestao de recursos

Nesta secdo sado definidos o0s requisitos para a gestdo dos recursos
necessarios para a implementacdo e manutencdo do SGQ. Incluem recursos
humanos, infra-estrutura e ambiente de trabalho.

Secao 7 — Realizacao do produto

Esta secao estabelece requisitos especificos para a realizacdo do produto.
Desta forma, esta secdo possui uma caracteristica peculiar, pois dependendo do tipo
de produto que a organizacao fornece, algum requisito desta secao pode nao ser
aplicado.

Um exemplo tipico é quando uma organizacado fornece um produto que foi
projetado e desenvolvido pelo cliente. Neste caso, os requisitos para projeto e
desenvolvimento ndo sao aplicaveis a esta organizacdo. Quando isso acontece, este
requisito pode ser excluido, ou seja, a organizacao nao precisa fornecer evidéncias
de atendimento a estes requisitos.

Quando algum requisito for excluido, deve-se justificar detalhadamente, no

manual da qualidade, o motivo da excluséo.

Secao 8 — Medicao, analise e melhoria

Nesta secdo sdo estabelecidos requisitos para a medicdo e monitoramento
que devem ser realizados em todo o SGQ, incluindo os processos e produtos. Além
disso, é preciso monitorar a satisfacdo dos clientes. Esta secdo também estabelece
que a organizacao deve melhorar continuamente a eficacia do sistema de gestao da
qualidade, e, para tanto, deve-se utilizar:

e a politica da qualidade,

e 0s objetivos da qualidade,

e 0s resultados de auditorias,

e aanalise de dados,

e as acoes corretivas e preventivas, e

e a analise critica pela direcéo.
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2.1.3.2 Abordagem de processo

Uma modificagdo importante realizada na revisdo da NBR ISO 9001, de 2000,
e posteriormente mantida na revisdo de 2008, foi a introducdo da abordagem de
processo para o desenvolvimento, implementacdo e manutencao do SGQ.

Processo € “o conjunto de atividades inter-relacionadas ou interativas que
transformam entradas em saidas” (NBR ISO 9000, 2005).

Segundo a NBR ISO 9001 (2008), a aplicacdo de um sistema de processos
em uma organizacao, junto com a identificacdo, interacdes desses processos e sua
gestado, pode ser considerada como “abordagem de processo”.

A figura 3 apresenta o modelo de um sistema de gestéo da qualidade baseado
em processo (NBR ISO 9001, 2008).

Melhoria continua do sistema
de gestao da qualidade

. N
____________ Responsabilidade \
cLientes [¢ & da direcio —z \ CLIENTES
"/\-} g ||/\ &. I'lfN
Ry _— S
I e Medicao | \ P
LGestao = analisee -
| | recursos : B
| 5 melhorlaj || B
'|I r-l'\JI IlI A
S . =
F I
o : Realizacao
I i Entrada k: Salda
I ! » T
5 | do produto @ Produto

Legenda: T
— agregacao de valor

—=» informacao

Figura 3: Modelo de sistema de gestdo da qualidade baseado em processo
Fonte: NBR ISO 9001 (2008)

Este modelo abrange todos os requisitos definidos nas cinco secdes (se¢des 4
a 8) da NBR ISO 9001 (2008), mas nao apresenta os processos em detalhe.
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Uma vantagem da abordagem de processo € a visdo sistémica que ela
permite ter de uma organizagdo, contemplando os processos individualmente e o
fluxo e a interligacéo entre todos os processos dentro do sistema.

Entender a organizagdo como um conjunto de processos que se interagem
para alcangar um objetivo comum é fundamental para um SGQ. Identificar quais sao
0s processos, como eles se interagem, medi-los, monitora-los e melhora-los
continuamente sao conceitos basicos para os requisitos da ISO 9001, versao 2000,

ou versao 2008.

2.1.4 ANORMA NBR 15100

O International Aerospace Quality Group (IAQG) é o responsavel pela
determinacao dos requisitos de SGQ para a industria aeroespacial. As normas que
estabelecem tais requisitos foram publicadas em todo o mundo por organismos
responsaveis por desenvolvimento de normas e possuem diferentes nomenclaturas
dependendo das diferentes sistematicas de numeracao adotadas pelas autoridades
de publicacéao.

Por exemplo, nos Estados Unidos a norma foi publicada pelo Society of
Automotive Engineers (SAE) como AS 9100. Na Europa, foi publicada pela
Association of European Aircraft and Components Manufacturers (AECMA) como EN
9100, e no Japao, esta norma foi publicada pela Society of Japanese Aerospace
Companies (SJAC) como JIS 9100. Na maioria dos casos, a norma manteve o
namero “9100” nas varias versdes internacionais. Atualmente existem diversas
versdes regionais e nacionais publicadas desta norma.

No Brasil, esta norma foi publicada, em portugués, pela Associacéo Brasileira
de Normas Técnicas (ABNT), como NBR 15100, e usou como referencia o texto da
SAE, conforme autorizacao (NBR 15100, 2004).

A NBR 15100 é fundamentada na NBR ISO 9001. A norma de SGQ do setor
aeroespacial inclui todos os requisitos da NBR I1SO 9001, “palavra por palavra”, e
adiciona os requisitos especificos deste setor. Na figura 4, é possivel visualizar a
estrutura da NBR 15100 (2004).
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REQUISITOS REQUISITOS REQUISITOS
NBR 15100 NBR ISO 9001 + AEROESPACIAIS

Figura 4: Estrutura da NBR 15100

Os requisitos adicionais sdo identificados ao longo da NBR 15100 (2004) em
negrito e italico.

Em janeiro de 2007, mais de 3.600 certificados haviam sido emitidos em todo
o mundo, com base nas normas que estabelecem requisitos de SGQ para a
industria aeroespacial. (JOHNSON, 2007).

2.2 CERTIFICAGCAO DE SISTEMA DE GESTAO DA QUALIDADE

A certificacao de sistema de gestao € “um meio de garantir que a organizacao
implementou um sistema para a gestao dos aspectos pertinentes de suas atividades,
alinhados com sua politica” (NBR ISO/IEC 17021, 2007, p. v). Este conceito
considera um sistema de gestdo da qualidade ou um sistema de gestdo ambiental
ou outro sistema de gestao.

A certificacdo de sistemas de gestdo pode ser definida como uma atestacao,
por terceira parte, de que o atendimento aos requisitos especificados para sistemas
de gestéao foi demonstrado (NBR ISO/IEC 17000, 2005).

Para Terziovski et al. (2002), existe uma grande busca pela certificagdo 1SO
9000 nos ultimos anos, pois esta certificacdo vem sendo usada como um passaporte
para a realizacao de negdcios no mercado globalizado e como um caminho para a
melhoria continua.

Terziovski et al. (2003,) citam que os diversos estudos sobre certificacoes 1ISO
9000 mostraram que o valor primario desta certificacdo para o negécio foi abrir
portas para mercados que estavam previamente fechadas.

A ISO 9001 é uma das mais importantes normas de gestao, e as organizagdes
certificadas com base nesta norma possuem uma vantagem competitiva e crescem
mais rapido. Além disso, a certificacdo deve ser considerada como uma forma de
comunicar credibilidade aos clientes (TERLAAK; KING, 2006).

Segundo pesquisa realizada sobre a influéncia da certificacdo ISO 9001 no
ambiente, por Miranda et al. (2006), o processo de certificacdo 1ISO 9001 favoreceu

a incluséao de indicadores de desempenho que auxiliam nas tomadas de decisdes e
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no planejamento de agdes corretivas, além de permitir um maior controle de
documentos.

Para Lee (1998), os beneficios derivados da certificacdo incluem aumento da
eficiéncia, reducado de desperdicio, melhor espirito de time, melhorias nas vendas
pela atragdo de novos clientes, menos conflitos interpessoais e diminuicdo de
reclamacdes de clientes.

Segundo estudos da Lloyds Register Quality Assurance (1994 apud RAHMAN,
2001, p.36) para determinar porque as organizacoes obtém certificacdo e qual o
efeito desta certificacdo para os seus negocios, obteve-se como uma das principais
conclusées que “como um fino vinho, os beneficios da certificagdo 1ISO 9000
melhoram com a idade”.

No entanto, a certificacao ISO 9000 isolada nao resulta automaticamente em
melhoria de desempenho das organiza¢des. Segundo Singels et al. (2001), apenas
quando uma organizacdo é internamente motivada para a melhoria de seus
processos, a certificagao ira resultar em melhoria de desempenho. Mas, a maioria
das organizacdes ainda busca a certificacdo motivada por pressdes externas, o que
resulta em resultados minimizados.

Wiele et al. (2004) também citam que as pesquisas sugerem que as
organizacdes apenas buscam o certificado 1SO 9000 sob pressao. Esta presséo
pode vir de clientes, exigéncias governamentais ou da matriz. Ainda, segundo estes
autores, a possivel causa das organizacoes relutarem em buscar a certificacao por
iniciativa propria pode ser o ceticismo quanto as contribuigbes das normas e
certificacdes para a melhoria do desempenho econémico do negdcio.

Considerando que os efeitos positivos da certificacdo sdo maiores quando
existe uma motivacdo interna pela certificacdo, como forma de melhoria no
desempenho dos processos, o comprometimento da alta direcdo da organizacéo
com a implementacao e manutencdo do SGQ tem papel fundamental como forma de

liderar esta motivacao interna.

2.2.1 CADEIA DE CERTIFICAGAO/ACREDITACAO AEROESPACIAL

Dentre as atividades de certificacdo, destacam-se as auditorias de certificagéo
de SGQ, realizada por um organismo de terceira parte, denominado organismo de
certificacao de sistemas de gestdo (NBR ISO/IEC 17021, 2007).
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Com o objetivo de conferir credibilidade ao processo de certificagdo, e de
garantir que estes organismos sdo competentes ao realizar as atividades de
certificacdo, existe a atuacdo dos organismos de acreditacdo, que, com a devida
imparcialidade, avaliam a competéncia destes organismos de certificacao.

Acreditacdo é “atestacdo de terceira parte relacionada a um organismo de
avaliagdo da conformidade, comunicando a demonstragdo formal da sua
competéncia para realizar tarefas especificas de avaliacido da conformidade” (NBR
ISO/IEC 17000, 2005, p. 5). Para Costa (2006), a acreditacao pode ser entendida
como o reconhecimento formal, por um organismo de acreditagdo, de que um
organismo de certificacdo atende a requisitos previamente definidos e demonstra
competéncia para realizar suas atividades com confianca.

A NBR ISO/IEC 17021(2007) estabelece os requisitos para organismos de
certificacao de sistemas de gestao.

A figura 5 apresenta a cadeia de certificacdo/acreditacdo aplicada ao setor
aeroespacial no Brasil.

IAQG

Reconhecimento internacional

Organismo de
acreditacao
(INMETRO)

Acreditacao
(NBR ISO/IEC 17021)

Organismos de
certificacado
(OCE)

Certificacao
(NBR 15100)

Organizacoes
aeroespacias

Figura 5: Modelo brasileiro de certificacdo/acreditacao aeroespacial
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Conforme apresentado na figura 5, o IAQG, o INMETRO (Instituto Nacional de
Metrologia, Normalizacédo e Qualidade Industrial), os organismos de certificacao e as
organizacbes aeroespaciais sao as partes envolvidas nesta cadeia de
certificacdo/acreditacdo aeroespacial.

No Brasil, compete ao Instituto Nacional de Metrologia, Normalizacao e
Qualidade Industrial — INMETRO, por meio da Coordenacao Geral de Acreditacao -
CGCRE, atuar como organismo de acreditagdo de organismos de certificacdo de
sistemas de gestdo da qualidade (INMETRO, 2010a).

Além disso, a CGCRE/INMETRO é signataria do acordo multilateral com o
International Accreditation Forum — |AF, para acreditacdo de organismos de
certificacdo de sistemas de gestdo da qualidade desde 1999, e é reconhecida pelo
International Aerospace Quality Group - IAQG para acreditacdo de organismos de
certificacdo de sistemas de gestdo da qualidade aeroespacial desde 2002. Estes
acordos de reconhecimento mutuo entre organismos de acreditacao sao ferramentas
facilitadoras do comércio e uma base técnica para os acordos de comércio exterior
entre governos (INMETRO, 2009).

Os organismos de certificacdo de sistemas de gestdo da qualidade NBR
15100, ou aeroespacial, sdo denominados OCE. Estes organismos conduzem e
concedem o certificado de conformidade com base na norma NBR 15100
(INMETRO, 2009).

Os critérios adotados para a acreditacdo destes organismos sdo estabelecidos
na NBR ISO/IEC 17021 (2007) e suas interpretagcdes pelo IAF e IACC, além da NIT-
DICOR-060 — Critérios Adicionais para a Acreditacdo de Organismos de Certificagéo
de SGQ NBR 15100 (INMETRO, 2009).

No Brasil, existem quatro OCE ativos (INMETRO, 2009):

e OCE 0001: IFI — Instituto de Fomento e Coordenacéo Industrial,

e OCE 0002: FCAV - Fundacao Carlos Alberto Vanzolini,

e OCE 0004: BRTUV Avaliacées da Qualidade Ltda, e

e ABS - Quality Evaluations Inc..

2.2.1.1 1AQG

A industria aeroespacial estabeleceu, em dezembro de 1998, o International
Aerospace Quality Group, ou IAQG, com o objetivo de melhorar significativamente a
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qualidade e reduzir custos ao longo da cadeia de valor (NBR 15100, 2004).

Este grupo é formado por mais de 60 membros, incluindo as maiores
empresas aeroespaciais do mundo, distribuidos em trés setores (INTERNATIONAL
AEROSPACE QUALITY GROUP, 2010):

e Americas Aerospace Quality Group (AAQG),
e FEuropean Aerospace Quality Group (EAQG), e
e Asia and Pacific Aerospace Quality Group (APAQG)

A figura 6 apresenta a estrutura organizacional do IAQG e contempla os
membros deste grupo.
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ATK
Ball Aerospace

Boeing

Bombardier Aerospace
Embraer

GE Aerospace
Goodrich Corporation
Gulfstream

Honeywell Engines and
Systems

Lockheed Martin
Corporation

Northrop Grumman
Parker Aerospace
Raytheon

Rockwell Collins
Rolls-Royce

Spirit Aerosystems
Textron

UTC (United
Technologies
Corporation)
Vought Aircraft

Advanced Electronics
Company (AEC)
Airbus

Airbus Military
Alenia Aerospazio
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AgustaWestland
Avio

BAE Systems
Dassault Aviation
EADS ASTRIUM
EADS Defence & Security
ELBIT Systems
Eurocopter

Fokker Aerospace
GE Aviation Systems
HEGAN
Hispano-Suiza

Israel Aerospace Industries
(1A
Liebherr-Aerospace
MBDA

Meggitt
Messier-Dowty

MTU Aero Engines
PFW

RAFAEL
Rolls-Royce

Saab

SAFRAN

SAGEM

SNECMA

Sonaca

SUKHOI

THALES Avionics
Turbomeca

Volvo Aero

ZODIAC

Figura 6: Estrutura organizacional do IAQG
Fonte: Adaptado de INTERNATIONAL AEROSPACE QUALITY GROUP (2010)
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O Conselho do IAQG € composto por 26 representantes provenientes dos trés
setores. Dez representantes das Américas, dez da Europa e seis da Asia-Pacifico.
Este Conselho tem responsabilidade por INTERNATIONAL AEROSPACE QUALITY
GROUP, 2010):

» agir sempre nos melhores interesses das companhias membros do IAQG

como um todo ao invés de um setor ou companhia especificos,

» definir a direcdo, proposta e objetivos do IAQG,

e garantir que os requisitos do IAQG sao implementados,

e garantir que as iniciativas propostas sdo desenvolvidas e submetidas para
a aprovacao do Conselho para se alcangar os objetivos do IAQG,

e analisar criticamente e aprovar ou rejeitar as iniciativas propostas pelo
Grupo Estratégico de Trabalho e garantir que os recursos estao
disponiveis para permitir a implementacdo com sucesso, e

» garantir comunicacgao efetiva para e com a Assembléia Geral, Associacdes

Comerciais, Autoridades Nacionais e Governos.

Todas as decisbes do conselho devem ser tomadas por consenso. Quando
isso nao for possivel, 17 dos 26 membros do conselho devem estar a favor da
proposta para que ela passe (INTERNATIONAL AEROSPACE QUALITY GROUP,
2010).

A Assembléia Geral é o féorum de comunicagdo para a comunidade
aeroespacial de todo o mundo. O Conselho determina quando as reunides da
Assembléia Geral irdo ocorrer, e apresentam os obijetivos, prioridades e iniciativas
do IAQG, de modo que possam ser discutidas por todos (INTERNATIONAL
AEROSPACE QUALITY GROUP, 2010).

Vale lembrar que a NBR 15100 é tecnicamente equivalente a AS 9100. Na
pratica, é a traducdo para o portugués da norma americana, realizada pela
Associacao Brasileira de Normas Técnicas (ABNT).

2.2.1.1.1 Online aerospace supplier information system (OASIS)

OASIS é o banco de dados da IAQG, disponivel na internet, e que
disponibiliza informacdes sobre associacdes dos setores aeroespaciais, organismos

de acreditacdo reconhecidos, organismos de certificacdo acreditados, qualificacao
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de auditores aeroespaciais, fornecedores certificados, além de informagdes sobre as
auditorias de certificacdo (INMETRO, 2010b).

Parte deste banco de dados é disponivel para todas as pessoas que se
interessam, mediante o cadastro do usuario com algumas informacdes basicas. No
entanto, dependendo da informacao, somente os membros do IAQG tém acesso.

Muitas destas informacdes inseridas no OASIS, como aquelas provenientes
das auditorias de certificacao, sdo Uteis para o monitoramento do sistema de gestao
da qualidade no setor aeroespacial e para identificar tendéncias e apontar assuntos
que necessitam ser tratados em subseqlentes revisbes das normas do setor
(ROBERTS, 2007).

2.2.2 CICLO DE CERTIFICACAO

A certificacdo SGQ de uma organizagao consiste em um processo ciclico,
conforme a NBR ISO/IEC 17021 (2007), e inclui uma auditoria inicial, auditorias de
supervisdo no primeiro e no segundo ano, e uma auditoria de recertificagdo antes do
vencimento do certificado, que tem validade de trés anos. Este ciclo de certificacdo
tem inicio com a decisao de certificacdo ou de recertificacao, e pode ser visualizado

na figura 7.
Cerg‘i(i:cgsgg gﬁ Auditoria de Auditoria de Auditoria de
de Recertif?ca 30 Supervisao Supervisdo Recertificagéo
’ (primeira) segunda)
) a
j\—g — N7y ”

Figura 7: Ciclo de certificagao
Fonte: Adaptado de Cunha (2009)

2.2.3 ETAPAS DE UM PROCESSO DE CERTIFICACAO

As etapas de um processo basico de certificacdo de SGQ, conforme a NBR
ISO/IEC 17021 (2007), norma que fornece requisitos para organismos de

certificacdo de sistemas de gestédo, sdo apresentadas na figura 8, e incluem desde a
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solicitacao de certificacao até as atividades de supervisao, passando pela realizacdo
das auditorias para a certificacdo e emissao do certificado.

-> Solicitacao

\ 4

Analise da solicitacao

4

Auditoria inicial de certificagao
(fase 1)

\ 4

Auditoria inicial de certificacdo
(fase 2)

\ 4

Conclusdes da auditoria inicial
de certificacéao

4
Decisao sobre a certificacao

Certificar ?

Emissao do certificado

\ 4
Atividades de supervisao

Figura 8: Etapas de um processo basico de certificagao
Fonte: Adaptado de NBR ISO/IEC 17021 (2007)

Maiores detalhes sobre cada uma das etapas do processo de certificacdo séo
apresentados nas se¢des subsequentes.

Solicitacao

As atividades de certificacdo de SGQ tém inicio com a solicitacao, por parte
da organizacdo pretendente, ao organismo de certificacdo. Um representante
autorizado da organizacado fornece as informacdes necessarias para o organismo
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certificador. Isto é feito geralmente por meio de um contato inicial e do
preenchimento de um formuléario de solicitagdo de certificacdo (INSTITUTO DE
FOMENTO E COORDENACAO INDUSTRIAL, 2009)

Analise da solicitacao

O organismo de certificacdo analisa criticamente as informagdes recebidas
pela organizagdo solicitante, de modo a verificar se estas informagbes sao
suficientes e adequadas para o planejamento das atividades de certificacao.

Auditoria fase 1

De um modo geral, a auditoria fase 1 é realizada para avaliar itens como
adequacao da documentacao do SGQ, planejamento e realizagcdo de auditorias
internas e analises criticas pela direcao, localizacao, aspectos-chave do SGQ, entre
outras informagdes importantes para a preparacao e o planejamento da auditoria
fase 2. Recomenda-se que, pelo menos, parte desta auditoria seja realizada nas
instalacdes da organizacao auditada (NBR ISO/IEC 17021, 2007).

Auditoria fase 2

A auditoria fase 2 é realizada nas instalagdes da organizagdo auditada e
avalia a implementacao do SGQ, cobrindo todos os requisitos da norma aplicavel de
SGQ.

Conclusoes da auditoria inicial de certificacao

As conclusdes da auditoria inicial de certificacdo sdo a saida do processo de
auditoria, e consideram todas as constatacbes da auditoria. As conclusdes séo
registradas no relatério final e incluem a recomendacao de concessdao ou nao da

certificacéo.

Decisao sobre a certificacao

A decisao sobre a certificacdo ou nao da organizagcédo leva em consideracao
as constatagcdes e conclusbes da auditoria e quaisquer outras informagdes
pertinentes, e é tomada por pessoas que nao participaram da auditoria de
certificacdo. Essa decisdo é tomada em uma reunido de comissao (ou comité) de
certificacdo. Caso a decisdo seja contraria a certificacdo, a organizagdo precisa
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entrar em contato para solicitar novamente a certificacdo (INSTITUTO DE
FOMENTO E COORDENACAO INDUSTRIAL, 2009).

Emissao do certificado
Apl6s a decisdo pela certificagdo, o certificado de conformidade de SGQ é
emitido pelo organismo de certificacdo, normalmente com prazo de validade de 3

anos.

Atividades de supervisao

Com o objetivo de se manter a certificagdo com base na demonstracédo de que
a organizagao continua a satisfazer os requisitos da norma de sistema de gestao
aplicavel, sao realizadas atividades de supervisdo, que incluem as auditorias
periddicas de supervisao realizadas nas dependéncias da organizacao certificada e

sao realizadas, normalmente, uma vez ao ano, no minimo.

2.3 AUDITORIA

Considerada como uma das mais importantes ferramentas para avaliar a
eficacia do sistema da qualidade em alcancar os objetivos da qualidade da
organizagao, a auditoria € usada para identificar pontos fracos e desacordos com as
normas (MILLS, 1994). Para Feigenbaum (1991), a auditoria também avalia a
eficacia do sistema da qualidade e determina o grau no qual os objetivos do sistema
sdo alcancados.

Diversas definicbes sao encontradas para auditoria. No entanto, uma definicéo
que vem se destacando em funcéo do crescente numero de certificacbes com base
na 1ISO 9001 em todo o mundo é encontrada na NBR ISO 19011 (2002), norma que
fornece orientacdo sobre auditorias de sistemas de gestdo da qualidade e de gestéao
ambiental, a qual estabelece que auditoria € “um processo sistematico,
documentado e independente para obter evidéncias de auditoria e avalia-las
objetivamente para determinar a extensdo na qual os critérios da auditoria sao
atendidos” (NBR ISO 19011, 2002, p. 2).

Para melhorar o entendimento desta definicdo, é interessante citar que
evidéncias de auditoria correspondem as informacdes coletadas ao longo da

auditoria, como registros, apresentacao de fatos ou outras informacdes pertinentes,



39

enquanto que critério de auditoria € o conjunto de requisitos, procedimentos ou
politicas usado como referéncia contra a qual as evidéncias de auditoria serdo
comparadas (NBR ISO 19011, 2002).

Pela definicdo acima, a auditoria pode ser entendida como um conjunto
sistematizado de atividades que se desenvolvem, de forma independente, com o
objetivo de avaliar o nivel de conformidade com requisitos previamente
estabelecidos.

A palavra “auditoria” ndo é o termo preferido de Ishikawa (1985) ao se
relacionar a uma avaliacdo da gestdo da qualidade, pois denota um poder
autoritario, uma conotagao negativa, no sentido de buscar deficiéncias, podendo até
mesmo denotar sentimento de caréncia de confianga. Este autor prefere o termo
“diagnéstico”, pois visa ao desenvolvimento, através da cooperacdo de todos os
participantes, em busca de solu¢des apropriadas e satisfatérias.

Para Campos (1992), as auditorias devem sempre ajudar as pessoas,
cooperando com elas para se alcancar melhores condicdes para todos. A natureza
do homem é boa, ele precisa de orientagdo e ajuda. Desta forma, os auditores
devem ter algo a contribuir para com os auditados. Uma auditoria realizada por
pessoas sem experiéncia e por meio do uso de listas de verificacao e perguntas pré-

formuladas é mais uma inspe¢éao do que uma auditoria.

2.3.1 TIPOS DE AUDITORIA

A auditoria pode ser classificada em trés tipos, considerando a natureza do
auditor (O’'HANLON, 2006):

e Auditoria de primeira parte, ou auditoria interna - os membros de uma
organizacao auditam sua prépria organizacao;

e Auditoria de segunda parte - um cliente audita um fornecedor em algum
ponto na cadeia de suprimento (isto é, seu cliente auditando vocé ou vocé
auditando seu fornecedor); e

e Auditoria de terceira parte - essa auditoria é feita geralmente com
finalidade de certificacdo por representantes de organizacdes
independentes.

Tanto a auditoria de segunda parte como a de terceira parte sdo consideradas

auditorias externas.
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Auditorias internas e externas possuem diferentes forcas, que se combinam
para aumentar a eficacia das auditorias. Por exemplo, auditores internos gastam a
maior parte ou todo o seu tempo trabalhando na mesma companhia; como
resultado, eles possuem um melhor entendimento da cultura e do funcionamento da
companhia. Isto permite aos auditores internos ver coisas que os auditores externos
nao vém durante suas visitas. Por outro lado, em funcdo dos auditores externos
trabalharem com multiplos clientes, eles estdo expostos a uma variedade de
assuntos de negodcios. Desta forma, os auditores externos podem descobrir e
resolver questées que auditores internos nao trataram antes (WOOD, 2004 apud
PISKAR, 2006).

Outra forma de se classificar a auditoria, proposta por Arter (2003), leva em

consideracao o escopo a ser auditado:

e Auditoria de produto — 0 escopo deste tipo de auditoria é o produto, que,
conforme a NBR ISO 9000 (2005), é definido como a saida de um
processo e pode ser tangivel (um novo carro, por exemplo) ou intangivel
(um servigo). Sendo assim, a auditoria de produto € bastante similar a uma
inspecao, onde o servigo ou o produto é avaliado quanto as caracteristicas
requeridas.

e Auditoria de processo — 0 escopo deste tipo de auditoria € um simples
processo, como estamparia, pintura ou tratamento térmico. Conforme a
NBR ISO 9000 (2005, p. 10), um processo € “0 conjunto de atividades
inter-relacionadas ou interativas que transformam entradas em saidas”.
Desta forma, a auditoria de processo avalia um processo para verificar se
as entradas, as atividades e as saidas deste processo estdo de acordo
com requisitos definidos. Com a publicagdo da ISO 9001, versao 2000,
houve um aumento de interesse na abordagem de processo, o que levou,
naturalmente, ao aumento de atencao a auditoria de processo (ARTER,
2003).

e Auditoria de sistema — a auditoria de sistema avalia os diversos processos
que compdem um determinado sistema, assim como a inter-relacéo entre
eles. A saida de um processo torna-se a entrada de outro processo. Os
sistemas de gestdo sdo exemplos deste tipo de auditoria, e podem ser
classificados como sistemas de gestao da qualidade, sistemas de gestao
ambiental, sistemas de saude e seguranga ocupacional, e sistemas de
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gestéao financeira. A auditoria de sistema estd em um nivel maior do que

as auditorias de processo e produto (ARTER, 2003).

2.3.2 PRINCIPIOS DA AUDITORIA

A norma NBR ISO 19011 (2002) identifica os cinco principios da auditoria, 0s
quais fazem da auditoria uma ferramenta eficaz e confidvel, e que fornece
informacdes sobre as quais uma organizacdo pode agir para melhorar seu
desempenho. Ainda segundo esta norma, a aderéncia a estes principios € um pré-
requisito para se fornecer conclusdes de auditoria que séo relevantes e suficientes,
e para permitir que auditores, mesmo trabalhando independentemente entre si,
cheguem a conclusbes semelhantes em circunstancias semelhantes. Os trés
primeiros principios a seguir estdo relacionados a auditores, enquanto que os dois
seguintes estao relacionados a auditoria. Estes principios sao:

1. Conduta ética: o fundamento do profissionalismo
“Confianca, integridade, confidencialidade e discricdo sao
essenciais para auditar” (NBR ISO 19011, 2002, p.4).

2. Apresentacao justa: a obrigacao de reportar com veracidade e exatidao
Constatagdes de auditoria, conclusdées de auditoria e relatérios de
auditoria refletem verdadeiramente e com precisao as atividades de
auditoria. Obstaculos significantes encontrados durante a auditoria e
opinides divergentes ndo resolvidas entre a equipe de auditoria e 0
auditado sao relatados (NBR ISO 19011, 2002, p.4).

3. Devido cuidado profissional: a aplicacdo de diligéncia e julgamento na
auditoria
Auditores pratiquem o cuidado necessario considerando a
importancia da tarefa que eles executam e a confiangca colocada
neles pelos clientes de auditoria e outras partes interessadas. Ter a
competéncia necessaria € um fator importante (NBR ISO 19011,
2002, p.4).

4. Independéncia: a base para a imparcialidade da auditoria e objetividade nas
conclusdes da auditoria
Auditores sé@o independentes da atividade a ser auditada e s&o livres
de tendéncia e conflito de interesse. Auditores mantém um estado de
mente aberta ao longo do processo de auditoria para assegurar que
as constatacdes e conclusdes de auditoria serdo baseadas somente
nas evidéncias de auditoria (NBR ISO 19011, 2002, p.4).

5. Abordagem baseada em evidéncia: o método racional para alcancar
conclusbées de auditoria confiaveis e reproduziveis em um processo sistematico
de auditoria
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Evidéncia de auditoria é verificavel. E baseada em amostras de
informagdes disponiveis, uma vez que uma auditoria é realizada
durante um periodo de tempo finito e com recursos finitos. O uso
apropriado de amostragem esta intimamente ligado com a confianca
que se pode ser colocada nas conclusdes de auditoria (NBR ISO
19011, 2002, p.4).

A continua andlise critica destes principios mantém os auditores no caminho

certo e ajuda a garantir a eficacia das auditorias (RUSSEL, 2007).

2.3.3 ATIVIDADES DA AUDITORIA DE CERTIFICACAO DE SGQ

Considerando que o organismo de certificacao ja tenha recebido e analisado a
solicitacdo para a certificacdo do SGQ de uma organizacdo, a préxima etapa é a
realizacdo das atividades de auditoria. As atividades tipicas de uma auditoria podem
ser visualizadas na figura 9, sendo que cada uma delas sera detalhada a seguir.

Inicio da auditoria

A

y

Andlise critica de documentos do SGQ

A

y

Preparacao das atividades de auditoria no local

|

y

Conducéo das atividad

es de auditoria no local

\

y

Elaboracao do rel

atorio de auditoria

A

y

Conclusao da auditoria

Figura 9: Atividades tipicas de auditoria
Fonte: Adaptado de NBR ISO 19011 (2002)

2.3.3.1 Inicio da auditoria

O inicio de uma auditoria é caracterizado pela realizacdo de um conjunto de

acoes, que sao apresentadas e discutidas a seguir.
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Selecao da equipe de auditoria
A auditoria pode ser realizada por uma pessoa (neste caso necessariamente o

auditor-lider) ou por uma equipe de auditores, dependendo da complexidade e do
escopo de auditoria (HUTCHINS, 1994).

O auditor-lider é o principal responsavel pelo processo de auditoria. Isso inclui,
entre outras atividades, planejamento e preparacdo, conducdo da reunido de
abertura e de encerramento, coordenacgao da equipe de auditoria, decisbes quanto a
classificacao das nao-conformidades, elaboracao do relatério e garantia de que haja
um acompanhamento para o encerramento da auditoria (O’HANLON, 2006).

Para a selecdo da equipe de auditoria deve-se considerar o conjunto de
competéncias necessarias para se garantir que os objetivos da auditoria sejam
atingidos. Caso o conjunto de competéncia da equipe de auditoria ndo inclua toda a
competéncia necessaria, pode-se incluir um especialista, que deve atuar sob a
orientagdo do auditor. Além disso, pode-se incluir na equipe um auditor em
treinamento, mas ndo convém que ele atue sem direcédo e orientacdo de um auditor
(NBR ISO 19011, 2002; O'HANLON, 2006).

O cliente da auditoria e o auditado podem rejeitar a participacdo de um
membro da equipe, desde que justificado com motivos razoaveis, como, por
exemplo, falta de ética ou conflito de interesse (como um auditor que ja foi
colaborador da empresa ou prestou servigos relacionados com o SGQ da empresa)
(NBR ISO 19011, 2002; O'HANLON, 2006).

Definicao dos objetivos, do escopo e do critério de auditoria
Segundo a NBR ISO 19011 (2002):

Os objetivos da auditoria definem o que é para ser realizado
pela auditoria e podem incluir o seguinte:
a) determinagéo da extensao da conformidade do sistema de gestéao
do auditado, ou partes dele, com o critério de auditoria;
b) avaliagdo da capacidade do sistema de gestdo para assegurar a
concordancia com requisitos estatutarios, regulamentares e
contratuais;
c) avaliagdo da eficacia do sistema de gestdo em atingir seus
objetivos especificados;
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d) identificacdo de areas do sistema de gestdo para potencial
melhoria.

Conforme a NBR ISO 19011 (2002), o critério de auditoria consiste no
conjunto de politicas, procedimentos, normas, leis e regulamentos, requisitos de
sistema de gestdo da qualidade, requisitos contratuais ou codigo de conduta do
setor industrial ou do neg6cio, que deverao sao usados como uma referéncia contra

a qual a conformidade é determinada.

Contato inicial com o auditado
O proposito do contato inicial é
a) estabelecer canais de comunicagdo com o representante do
auditado,
b) confirmar a autoridade para conduzir a auditoria,
c) fornecer informacgdes sobre a duragédo proposta para a auditoria e
a composi¢cao da equipe da auditoria,
d) pedir acesso a documentos pertinentes, inclusive registros,
e) definir as regras de seguranca aplicaveis ao local,
f) fazer arranjos para a auditoria, e
g) concordar com a participacado de observadores e a necessidade
de guias para a equipe da auditoria (NBR ISO 19011, 2002).

No contato inicial, normalmente séo trocadas informagdes basicas a respeito
do processo de auditoria e das necessidades da equipe de auditoria, como local
para realizacdo das reunides de abertura e de encerramento, assim como 0s
participantes destas reunides, acesso a telefone, internet, computador, impressora,
configuracao de turnos, informagdes sobre seguranca, localizacdo do site e envio de

documentagéo, entre outros.

2.3.3.2 Analise critica de documentos do SGQ

A andlise critica de documentos do SGQ da organizacdo tem como objetivo
avaliar a conformidade destes documentos, e fornecer informacdes necessarias para
um entendimento suficiente do SGQ da organizagdo por parte da equipe de
auditoria, de modo a possibilitar uma adequada preparacdo para o planejamento e

realizagdo da auditoria na organizagao.
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Segundo a NBR ISO 19011 (2002), a analise critica da documentacédo €
realizada antes do inicio das atividades na organizagdo. No entanto, em algumas
ocasides, esta andlise pode ser adiada até o inicio das atividades no local, desde
que nao afete a eficacia da auditoria. Esta analise pode, também, ser realizada por
meio de uma visita preliminar a organizagdo para se obter uma adequada visdo
geral das informacgdes do SGQ. E importante que a decisdo quanto a forma de se
conduzir esta analise critica leve em consideracdo o0 tamanho, natureza e
complexidade do SGQ da organizacao, além dos objetivos e escopo da auditoria.

A documentacdo normalmente analisada nesta atividade inclui o manual da
qualidade e os procedimentos exigidos para o SGQ, podendo ser analisados outros
documentos conforme se julgar necessarios, como relatérios de auditorias
anteriores, politica da qualidade, objetivos da qualidade, etc.

Na literatura, esta andlise critica de documentos pode ser parte de auditorias
conhecidas com diferentes formas: auditoria fase 1 (NBR ISO/IEC 17021, 2007),
auditoria de adequacdo ou auditoria de gabinete (O’HANLON, 2006), visita
preliminar (NBR ISO 19011, 2002) ou visita de pré-auditoria (O’HANLON, 2006).

2.3.3.3 Preparacao das atividades de auditoria no local

Preparacao do plano de auditoria

Conforme a NBR ISO 19011 (2002, p. 3), plano de auditoria consiste na
“descricdo das atividades e arranjos para uma auditoria”. E conveniente que o
auditor-lider seja o responséavel pela elaboracdo do plano, que inclui informacgdes
suficientemente detalhadas sobre a auditoria, como objetivo, critério e escopo, assim
como data, local, duracao e sequiéncia das atividades no local, de modo a facilitar a
programacao e coordenacdo das atividades de auditoria.

Um exemplo parcial de plano de auditoria é apresentado quadro 2. Pode-se
verificar que neste exemplo tém-se informacdes sobre quem sera entrevistado e por
qual auditor, além de se saber quando esta entrevista ira acontecer e qual o assunto
sera abordado. Este modelo parcial de plano de auditoria é repetido para todos os
dias da auditoria.
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Auditoria do dia 1 ao dia 3

9h 10h 11h 12h 13h 14h 15h 16h
Auditor | Abertura e | Responsabilidade Almogo | Recursos | Treinamento | Analise
lider visita  as | da direcao Mel Bill Dick Critica
instalacdes | T. Chadwick Shaw
Auditor | Abertura e | Controle de Registros | Almogo | Realizagéo do produto Analise
1 visita as | Documentos Peter John Wadham/ Critica
instalacdes | Peter Talbot Talbot Julian Benton
Auditor | Abertura e | Auditoria | Foco no cliente Almogo | Aquisigao Analise
2 visita  as | interna Steve Gregg Bob Clarke Critica
instalacdes | Mike
Howard

Quadro 2: Exemplo parcial de plano de auditoria
Fonte: Adaptado de O Hanlon, 2006

O plano de auditoria normalmente € apresentado ao auditado e ao cliente da

auditoria antes das atividades no local, de modo que permita uma adequada analise

e aprovacao. Uma eventual revisdo pode ser realizada para garantir que todos

estejam de acordo.

Preparacao de documentos de trabalho

Em funcdo do objetivo, critério, escopo e do plano da auditoria, os auditores

preparam os documentos necessarios para a realizagdo da auditoria. Estes

documentos, entre outros, podem incluir, quando necessario:

listas de verificacdo (NBR ISO 19011, 2002),

planos de amostragem de auditoria (NBR ISO 19011, 2002),

formularios para registros de informagdes, tais como nao-conformidades,

observacdes, comentarios e conclusbes da auditoria

normas de SGQ aplicaveis, e

documentos com requisitos do cliente ou requisitos regulamentares e

estatutarios.
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A lista de verificacdo, ou check list, ou ainda questionario, pode servir como
auxilio a memoria assegurando profundidade e continuidade, no entanto deve-se

tomar cuidado para que seu uso nao prejudique a originalidade (O’'HANLON, 2006).

2.3.3.4 Conducao das atividades de auditoria no local

As atividades de auditoria nas dependéncias da organizacdo normalmente se
iniciam com a realizacdo da reunido de abertura, e incluem a coleta, a verificagéo e
a andlise de informagdes pertinentes, até o atingimento das conclusdes da auditoria.
Por fim, tem-se a realizacado da reunido de encerramento.

A figura 10 apresenta uma visdo geral das atividades de auditoria conduzidas

no local.

Reuniao de abertura

\ 4

Coleta e verificacao de informacoes

Evidéncias da auditoria

}

Avaliacao contra o critério
da auditoria

Constatacoes da auditoria

!

Analise critica

Conclusoes da auditoria

Reuniao de encerramento

Figura 10: Viséo geral das atividades de auditoria conduzida no local
Fonte: Adaptado de NBR ISO 19011 (2002)

Cada atividade identificada na figura anterior é discutida nas secoes

seguintes.
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Reuniao de abertura

O inicio das atividades de auditoria nas dependéncias da organizacao é
caracterizado formalmente pela realizagdo da reunidao de abertura. O propésito da
reunidao de abertura, segundo a NBR ISO 19011 (2002), € confirmar o plano de
auditoria, fornecer um pequeno resumo de como as atividades de auditoria serao
empreendidas, confirmar canais de comunicacao, e fornecer oportunidade para o
auditado fazer perguntas.

Normalmente esta reunido é presidida pelo auditor-lider, na presenca da alta
direcdo da organizacdo, ou parte dela, e dos responsaveis pelos processos que
serdo auditados, entre outros interessados.

A NBR ISO 19011 (2002) recomenda que na reuniao de abertura os seguintes
pontos sejam considerados, se apropriado:

a) apresentacdo dos participantes, incluindo um resumo de suas
funcoes;

b) confirmacéao dos objetivos, escopo e critério da auditoria;

c) confirmagdo da programacdo da auditoria e outros arranjos
pertinentes com o auditado, como data e duragéo da reuniao de
encerramento, qualquer reunido intermediaria entre a equipe da
auditoria e a dire¢do do auditado, e qualquer mudanga de

ultima hora;

d) métodos e procedimentos a serem usados para realizar a
auditoria, incluindo um alerta ao auditado que a evidéncia de
auditoria sera somente uma amostra das informagdes disponiveis e
que, dessa forma, ha um elemento de incerteza ao se

auditar;

e) confirmacéo dos canais formais de comunicagao entre a equipe da
auditoria e o auditado;

f) confirmagéo do idioma a ser usado durante a auditoria;

g) confirmacao que o auditado serd mantido informado do progresso
da auditoria, durante a auditoria ;

h) confirmagdo de que os recursos e instalagbes necessarios a
equipe da auditoria estao disponiveis;

i) confirmagao de assuntos relativos a confidencialidade:

j) confirmagdo de procedimentos pertinentes de seguranga no
trabalho, emergéncia e seguranca para a equipe da auditoria;
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k) confirmacdo da disponibilidade, fungbes e identidades de
quaisquer guias;

[) método de relatar, incluindo qualquer classificacdo de néo-
conformidades;

m) informacbes sobre condigdes nas quais a auditoria pode se
encerrada, e

n) informacbes sobre qualquer sistema de apelacdo referente a
realizacao ou concluséo da auditora.

Para O'Hanlon (2006), a maioria das reunides de abertura é realizada sem

maiores problemas, mas eventualmente as coisas podem nao dar certo. Como fruto

da experiéncia do autor € apresenta uma lista de eventuais problemas ao se

conduzir uma reuniao de abertura:

a reuniao comega com atraso;

pessoas-chave da auditoria ndo comparecem,;

todas as pessoas da empresa comparecem;

vocé recebe um pedido para que ndo examine uma determinada area que
a companhia sabe que é problematica;

vocé recebe uma solicitagdo para que mude o escopo da auditoria;

vocé é informado que nao é bem-vindo;

alguém tenta subornar vocé;

alguém sofre um ataque cardiaco durante a reuniao;

o sistema da qualidade foi completamente reescrito;

a companhia enfrenta uma série de disputa funcional;

numerosas interrupgdes ocorrem;

a equipe gerencial esta fazendo uma grande algazarra quando a equipe
de auditoria entra na sala;

a companhia quer transformar a auditoria de dois dias em s6 um dia,
porque a fabrica estara fechada no dia seguinte;

os credores foram convocados;

a companhia faz objecao a um dos membros da equipe de auditoria,
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Uma andlise da lista acima reforca a importancia da experiéncia do auditor ao
conduzir uma auditoria, principalmente nos momentos em que o andamento da

auditoria se desvia de sua normalidade.

Coleta e verificacao de informacoes

Ao longo da realizacdo de uma auditoria, os auditores buscam continuamente
evidéncias de conformidades com o critério de auditoria, por meio da coleta e
verificagcdo das informacgdes disponiveis.

Esta coleta de informacdes € uma atividade de amostragem, o que atribui um
elemento de ao processo de auditoria. Assim, uma amostragem apropriada esta
diretamente relacionada com o nivel de confianga das conclusdes de auditoria.

Estas informagbes s&o coletadas por meio de entrevistas com a pessoas da
organizacao, de analises de documentos (incluindo registros) e, até mesmo, pela
observacéao da realizacdo das atividades “in loco”.

Segundo a NBR ISO 19011 (2002), ao realizar as entrevistas, o auditor deve
considerar o seguinte.

a) convém que as entrevistas sejam realizadas com pessoas de
niveis e fungdes apropriadas e que executem atividades ou tarefas
dentro do escopo da auditoria;

b) convém que as entrevistas sejam conduzidas durante o horério
normal de trabalho e, onde possivel, no local normal de trabalho da
pessoa sendo entrevistada;

c) convém que todo o possivel seja feito para colocar a pessoa
sendo entrevistada a vontade, antes e durante a entrevista;

d) convém que as razdes da entrevista e de qualquer anotacao feita
sejam explicadas;

e) entrevistas podem ser iniciadas pedindo para as pessoas que
descrevam seu trabalho;

f) convém que perguntas que influenciam as respostas (isto é,
perguntas direcionadas) sejam evitadas;

g) convém que os resultados da entrevista sejam resumidos e
analisados criticamente com a pessoa entrevistada;

h) convém que se agradega as pessoas entrevistadas pela sua
participagédo e cooperagao.
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Gerando constatacoes da auditoria
Ao avaliar as evidéncias coletadas na auditoria, em comparagdo ao critério
definido para a auditoria (exemplo: ISO 9001:2008), sdo geradas as constatagdes da
auditoria, que podem ser:
e conformidade com o critério da auditoria,
e nao-conformidade com o critério da auditoria, ou ainda,

e oportunidade de melhoria.

Segundo a NBR ISO 9000 (2005), n&o-conformidade significa “néo
atendimento a um requisito”.

E importante que a equipe de auditoria se retina, entre seus membros e com o
auditado, em fases apropriadas ao longo da auditoria para analisar criticamente as
constatacdes da auditoria, e identificar eventuais divergéncias quanto as evidéncias
e as constatacdes identificadas.

Conclusoes da auditoria

As conclusdes da auditoria sdo o resultado da auditoria.

Para se chegar as conclusées, a equipe analisa criticamente as constatacoes
da auditoria, ou seja, conformidades, nao-conformidades e oportunidades de
melhoria, de modo a determinar se 0s objetivos da auditoria foram alcancados, ou
nao. Portanto, as conclusbées da auditoria dependem fundamentalmente dos
objetivos e das constatacbes da auditoria.

As conclusdes da auditoria podem ser:

e recomendacao, ou ndo, para a certificacao;

e necessidade de realizagdo de uma auditoria de acompanhamento, para
avaliar o tratamento dado as ndo-conformidades registradas na auditoria;

e eficacia da implementacdao, manutencao e melhoria do SGQ;

o eficacia de um processo em particular do SGQ.

E importante que a equipe de auditoria se retina e cheguem a um acordo
quanto as conclusbes da auditoria antes da realizagdo da reunido de encerramento.

Comunicacao durante a auditoria
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Em funcdo do escopo, complexidade e duracdo da auditoria, faz-se
necessario que se estabeleca formas de comunicacao (periédica), ao longo da
auditoria, entre os auditores e entre a equipe de auditoria e o auditado, ou o cliente
da auditoria.

A comunicacdo entre os auditores tem o objetivo de “trocar informacdes,
avaliar o progresso da auditoria, e redistribuir o trabalho entre os membros da
equipe de auditoria conforme necessario” (NBR ISO 19011, 2002, p. 13).

A comunicagao entre a equipe de auditoria e o auditado, ou o cliente, tem o
objetivo de informar sobre o andamento da auditoria, de modo a evitar surpresas na
reunido de encerramento, ou préximo dela. Estas informagdes podem incluir
potenciais nao-conformidades, (principalmente quando as evidéncias sugerem um
risco significativo associado), problemas para se cumprir o plano de auditoria ou o
objetivo de auditoria. Enfim, é importante que toda e qualquer informacado que
interfira significativamente no andamento e no sucesso da auditoria seja informado
ao auditado, de forma que sejam tomadas as acdes apropriadas. Estas acdes
podem incluir “a reconfirmacdo ou a modificacdo do plano de auditoria, mudancgas
nos objetivos ou no escopo da auditoria, ou no encerramento da auditoria” (NBR ISO
19011, 2002, p. 13).

Funcoes e responsabilidades de guias e observadores
“Guias e observadores podem acompanhar a equipe de auditoria, mas nao
sao parte dela. Convém que eles nao influenciem ou interfiram na realizacdo da
auditoria” (NBR ISO 19011, 2002, p. 14).
Guias sao pessoas designadas pelo auditado para acompanhar os auditores
ao longo da conducéo da auditoria no local, prestando ajuda a equipe de auditoria. E
conveniente que os guias tenham conhecimento dos produtos, processo, pessoas e
lay out da organizacdo. Normalmente os guias sao auditores internos, que
aproveitam a oportunidade como aprendizado.
As responsabilidades dos guias podem incluir (NBR ISO 19011, 2002, p.14):
a) estabelecer contatos e programas para entrevistas;
b) organizar visitas para partes especificas do local ou da
organizagao;
C) assegurar que regras relativas a seguranga no local e
procedimentos de seguranca sejam conhecidos e respeitados pelos
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membros da equipe da auditoria;
d) testemunhar a auditoria em nome do auditado;

e) fornecer esclarecimento ou ajuda na coleta de informacoes.

Reuniao de encerramento

A atividade final da auditoria conduzida nas dependéncias da organizagao € a
realizacdo da reunido de encerramento.

Normalmente, esta reunido é formal e conta com a participagdo da equipe de
auditoria, da alta direcdo da organizacao, ou parte dela, e das pessoas envolvidas
com os processos que foram auditados, entre outros interessados. O lider da equipe
de auditoria € quem preside a reunido de encerramento.

Segundo a NBR ISO 19011 (2002), os objetivos da reunido de encerramento
sao apresentar as constatacdes e as conclusdes da auditoria de forma que sejam
compreendidas e reconhecidas pelo auditado, e negociar prazos para a

implementagao das agdes corretivas, quando necessario.

2.3.3.5 Elaboracao do relatério de auditoria

Dentro do prazo acordado, o auditor-lider elabora, aprova e distribui o relatério
de auditoria, que deve fornecer informacdes completas, precisas, concisas e claras

da auditoria.

2.3.3.6 Conclusao da auditoria

A auditoria é concluida quando todas as atividades planejadas, no plano de

auditoria, forem realizadas e o relatério de auditoria for elaborado e distribuido.

2.4 A COMPETENCIA DO AUDITOR

As competéncias daqueles que conduzem a auditoria sdo de fundamental
importancia para o sucesso de uma auditoria. Segundo Ishikawa (1985), “o auditor
pode possuir uma pilha de férmulas e checklists, mas sem o conhecimento baseado
em experiéncia, ele ndo conduzira bem a sua funcao”. Para O’Hanlon (2006), muitos
auditores se tornaram mecanicistas em sua abordagem. Eles decoraram os
requisitos das normas ISO e tém feito os mesmos tipos de perguntas aos mesmos

tipos de pessoas e obtido os mesmos tipos de respostas por mais tempo do que se
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pode recordar.

A necessidade de mudanca de paradigma na abordagem dos auditores ao
realizar as atividades de auditoria, saindo da tradicional abordagem de simples
conformidades com um determinado critério em busca de uma abordagem focada na
melhoria dos resultados do negdcio, vem trazendo maiores dificuldades para
aqueles que conduzem a auditoria. Os desafios para se agregar valor estdo cada
vez maiores. A versao 2000 da ISO 9001 também contribuiu bastante para isso ao
introduzir a abordagem de processo. O aumento na implementacao de sistemas de
gestéao integrados também & um fator contribuinte.

E, portanto, razoavel acreditar que um auditor da qualidade deveria ser capaz
de responder questdes sobre técnicas de gestdo como Balanced Scorecards e Seis
Sigma. Alguns auditores de sistema de gestdo da qualidade, mas nao todos, estao
aptos para tanto (KAZILIONAS, 2008).

A NBR ISO 19011 (2002) fornece orientacdo sobre a competéncia de
auditores de sistemas de gestdo da qualidade e ambiental. Esta competéncia esta
baseada na demonstracdo de atributos pessoais, e capacidade para aplicar
conhecimento e habilidades adquiridos através de educacdo, experiéncia
profissional, treinamento em auditoria e experiéncia em auditoria. Segundo esta
norma, a competéncia necessaria para um auditor de sistema de gestdo da

qualidade esta fundamentada em:

atributos pessoais;

conhecimento e habilidades genéricas;

e conhecimento e habilidades especificas em qualidade;
e educacéo;

e experiéncia profissional;

e treinamento em auditoria; e

e experiéncia em auditoria;

De modo a permitir que os auditores atuem de acordo com os principios de
auditoria, é preciso que ele possua o0s seguintes atributos pessoais (NBR ISO
19011, 2002, p. 18 e 19):

a) ético, isto é, justo, verdadeiro, sincero, honesto e discreto;
b) mente aberta, isto &, disposto a considerar idéias ou pontos de

vista alternativos;
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c) diplomatico, isto €, com tato para lidar com pessoas;

d) observador, isto €, ativamente atento a circunvizinhanca e as
atividades fisicas;

e) perceptivo, isto €, instintivamente atento e capaz de entender
situacgoes;

f) versétil, isto é, se ajuste prontamente a diferentes situagdes;

g) tenaz, isto é, persistente, focado em alcancgar objetivos;

h) decisivo, isto é, chegue a conclusées oportunas baseado em
razoes logicas e andlise; e

i) autoconfiante, isto é, atue e funcione independentemente,

enquanto interage de forma eficaz com outros.

O quadro 3 apresenta niveis de educacdo, experiéncia profissional,
treinamento em auditoria e experiéncia em auditoria, considerados apropriados para
auditores de sistema de gestdo da qualidade que conduzem auditorias de
certificacdo ou semelhantes.
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Parametro

Auditor

Lider de equipe da auditoria

Educacéao

Educacao em nivel médio (ver
nota 1)

O mesmo solicitado para
auditor

Experiéncia profissional
total

5 anos (ver nota 2)

O mesmo solicitado para
auditor

Experiéncia profissional
nos campos de gestédo da
qualidade ou ambiental

No minimo 2 anos do total de
5 anos

O mesmo solicitado para
auditor

Treinamento em auditoria

40 h de treinamento em
auditoria

O mesmo solicitado para
auditor

Experiéncia em auditoria

Quatro auditorias completas

Trés auditorias completas em

um total de no minimo 15
dias de experiéncia em
auditoria atuando na fungao
de um lider de equipe de
auditoria sob a direcéao e
orientacdo de um auditor
competente como um lider de
equipe de auditoria (ver nota
Convém que as auditorias 3)

sejam completadas dentro dos | Convém que as auditorias
trés ultimos anos sucessivos sejam completadas dentro
dos dois ultimos anos
sucessivos

em um total de no minimo 20
dias de experiéncia em
auditoria como um auditor em
treinamento sob a orientagéao
de um auditor competente
como um lider de equipe de
auditoria (ver nota 3)

NOTA 1 — Educagéao em nivel médio é a parte do sistema educacional nacional que vem
posterior ao ensino fundamental e é concluida antes do ingresso em universidade ou
instituicdo educacional semelhante.

NOTA 2 — O nimero de anos de experiéncia profissional pode ser reduzido em um ano se a
pessoa tiver completado a educacgao pos-secundaria apropriada.

NOTA 3 - Uma auditoria completa € uma auditora que cobre todos os passos descritos em
6.3 a 6.6. Convém que a experiéncia global em auditoria inclua toda a norma de sistema de
gestao.

Quadro 3: Exemplo de niveis de competéncia para auditores da qualidade que conduzem
auditorias de certificagcdo ou semelhantes
Fonte: Adaptado de NBR ISO 19011 (2002)

2.4.1 A COMPETENCIA DO AUDITOR DE SGQ DO SETOR AEROESPACIAL

Para atuar em auditorias de certificacdo, um auditor de SGQ no setor
aeroespacial, além de atender aos requisitos determinados pela NBR ISO 19011
(2002), deve atender a uma série de outros requisitos estabelecidos pelo INMETRO,
por meio de suas normas internas, para que possua o reconhecimento de sua
qualificacao pelo IAQG.

A competéncia de auditores de SGQ do setor aeroespacial é alcangada por

meio de uma combinagédo de treinamento em auditoria, treinamento especifico na
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industria, experiéncia de trabalho aeroespacial e experiéncia em auditorias
(INMETRO, 2010c).
Os auditores de SGQ do setor aeroespacial que atuam em auditorias de
certificacdo sao divididos em dois grupos, conforme a sua qualificagao:
e Auditores NBR 15100 com experiéncia aeroespacial, chamado de AEA
(Aerospace Experienced Auditor), e
e Auditores NBR 15100.

O primeiro grupo, auditores AEA, € composto por auditores com competéncia
para atuar como lideres de equipe de auditoria, ou auditor-lider, do setor
aeroespacial, enquanto o segundo grupo, auditores NBR 15100, é composto por
auditores do setor aeroespacial, mas que ainda ndao possuem as competéncias
necessarias para atuar como lideres de equipe de auditoria.

O quadro 4 apresenta o conjunto de requisitos especificos para o auditor NBR
15100, segundo a (INMETRO, 2010c).

Parametro Auditor NBR 15100

Experiéncia em | O auditor NBR 15100 deve ter participado em, pelo menos, 4 (quatro)
auditorias completas, por um minimo de 20 (vinte) dias, cobrindo todos
os elementos da NBR 1SO 9001 ou NBR 15100 (equivalente a AS 9100)
no espaco dos ultimos 3 (trés) anos. Os auditores devem ter a habilidade
de cobrir todos os elementos da NBR ISO 9001, como determinado pelo
gestor de programas de auditorias do organismo candidato a acreditacao
ou equivalente. Somente podem ser consideradas as auditorias de
segunda e terceira parte.

auditorias

Treinamento O auditor deve ser treinado em um curso padrao aprovado de formacao
de auditores lideres de SGQ NBR 15100. Como alternativa, o auditor
deve atender com sucesso a um curso aprovado de requisitos da norma
NBR 15100. O participante somente pode assistir a esse curso de
requisitos se tiver concluido com sucesso um curso de auditor lider de
SGQ (NBR ISO 9001).

Este treinamento pode ser executado pelo organismo de certificagdo ou
ser obtido independentemente. Quanto ao organismo de certificagédo, o
programa de treinamento € analisado criticamente e aprovado pela
Cgcre/lnmetro, como parte do processo de acreditagdo. O programa de
treinamento na NBR 15100 do organismo de certificagdo também deve
estar em conformidade com as diretrizes da NIT-DICOR-061.

Os cursos de treinamento necessarios para a certificagdo de auditores
devem ser aprovados pelo RMC (Registration Management Committee).

Nota: os organismos de acreditacdo ndo sao responsaveis pela aprovacao dos cursos de
treinamento.

Quadro 4: Requisitos especificos para o auditor NBR 15100
Fonte: INMETRO (2010c)
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Ja, para a qualificacdo como auditor com experiéncia no setor aeroespacial
(AEA), além dos requisitos estabelecidos anteriormente para o auditor NBR 15100, é
necessario que o auditor atenda a um conjunto complexo de requisitos, que podem
ser sintetizados conforme segue (INMETRO, 2010c):

e Experiéncia profissional minima de 4 (quatro) anos, em tempo integral, no setor

aeroespacial, nos 10 (dez) ultimos anos,

ou

e Se um auditor possuir uma certificacao vigente de um organismo de certificacao
de auditores NBR 15100 acreditado pela Cgcre/Inmetro e aceito pelo IAQG, para
os trés primeiros anos, os requisitos para auditor AEA devem ser satisfeitos com
a adicao do treinamento requerido nas normas NBR 15100/ AS 9100/ AS 9101.

ou

e Os auditores NBR 15100 com, pelo menos, 2 (dois) anos de experiéncia
profissional no setor aeroespacial devem realizar um curso especifico para o

setor aeroespacial em relacao a NBR 15100 e serem aprovados.

e Pelo menos, 2 (duas) auditorias completas na NBR 15100/AS 9100 no setor
aeroespacial testemunhadas por um auditor AEA ou pelo INMETRO, onde o
auditor candidato deve receber recomendacao positiva e documentada para sua
qualificagdo em ambas as auditorias.

Segundo o INMETRO (2010c), para se manter a qualificagdo, os auditores
aeroespaciais, tanto NBR 15100 quanto AEA, devem participar em, no minimo, 4
(quatro) auditorias de sistemas de gestdo da qualidade NBR 15100 nos ultimos 3
(trés) anos, além de participar em cursos de reciclagem que incluam analise critica

das alteracGes das normas do setor aeroespacial, métodos de auditoria e requisitos
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da ISO 9001 com carga horaria de, no minimo, 15 (quinze) horas em cada periodo
de 3 (trés) anos.
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3 PROCEDIMENTO METODOLOGICO

Neste capitulo sdo apresentadas as informacdes sobre o procedimento
metodoldgico utilizado nesta pesquisa. Inicialmente, é realizada uma descricao das
etapas da pesquisa e da classificagdo do método empregado para se atingir os
objetivos do trabalho. Em seguida, € apresentada a forma como o instrumento de
pesquisa — questionario fechado — foi elaborado e aplicado aos auditores de sistema
de gestdo da qualidade do setor aeroespacial brasileiro para a coleta de dados,

finalizando com a apresentacdo da amostra utilizada na pesquisa.

3.1 DESCRICAO DAS ETAPAS DA PESQUISA

Esta secdo apresenta uma descricao geral das etapas da pesquisa utilizadas
para a obtencdo dos objetivos propostos, sendo que os detalhamentos destas
etapas serdo realizados nas sec¢des seguintes.

As diversas etapas do desenvolvimento desta pesquisa podem ser
visualizadas na Figura 11.

Pesquisa Bibliografica Pesquisa Exploratoria

A
Determinacao dos Fatores

\4
Construcao do Instrumento de Pesquisa

A
Aplicacao do Instrumento de Pesquisa

\4
Tabulacao e Analise de Dados

\ 4
Conclusoes

Figura 11: Etapas da pesquisa



61

Primeiramente foi realizada uma pesquisa bibliografica para ampliagdo da
base conceitual sobre o tema e o problema da pesquisa, sendo dada énfase na
identificacdo dos fatores que afetam o processo de auditoria de SGQ no setor
aeroespacial.

A pesquisa bibliografica foi, também, significativamente importante para
fornecer elementos necessarios para a classificagdo do método utilizado nesta
pesquisa, o qual esta detalhado na Secéao 3.2.

Concomitantemente ao levantamento tedrico dos fatores, optou-se pela
realizacdo de uma pesquisa exploratéria com os auditores do setor aeroespacial, por
meio da aplicagdo de um questionario aberto. O objetivo desta pesquisa exploratdria
€ confrontar os fatores levantados na pesquisa tedrica com aqueles apontados pelos
auditores. Assim, evita-se considerar somente o resultado bibliografico, fazendo com
que a determinacdo dos fatores que afetam o processo de auditoria de SGQ no
setor aeroespacial seja mais consistente. A determinacao dos fatores que afetam o
processo de auditoria é detalhada na Secgao 3.3.

Com a determinacao dos fatores, foi possivel a construcdo do questionario
fechado, instrumento da pesquisa. A Secdo 3.4 detalha a elaboracdo deste
questionario.

A Secéao 3.5 aborda a amostra utilizada na aplicacao do questionario fechado.

A tabulacao e analise dos dados, bem como as conclusdes da pesquisa serao
abordadas nos capitulos seguintes.

3.2 CARACTERIZAGAO DO METODO UTILIZADO

Segundo Silva e Menezes (2005), existem varias formas de se classificar as
pesquisas, no entanto os tipos de pesquisas utilizados nas diversas classificagdes
nao sao estanques, e uma mesma pesquisa pode estar enquadrada em varias
classificacdes ao mesmo tempo, desde que atenda aos requisitos de cada tipo.

A classificacdo adotada para esta pesquisa é orientada por Silva e Menezes
(2005) e por Gil (1991), e leva em consideragao a natureza da pesquisa, a forma de
abordagem do problema, os objetivos da pesquisa, e os procedimentos técnicos
adotados.

A figura 12 apresenta a classificacao sintetizada dessa pesquisa.
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Pesquisa Pesquisa
i Basica Aplicada
Pesquisa Pesquisa
el L Quantitativa Qualitativa
o Pesquisa Pesquisa Pesquisa
el Exploratéria Descritiva Explicativa
Pesquisa Pesquisa Pesquisa
R ) Levantamento
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Estudo de Pesquisa Pesquisa-Acio Pesquisa
Caso Expost-Facto 9 ¢ Participante

Figura 12: Classificagcdo da Pesquisa
Fonte: Adaptado de Silva e Menezes (2005)

Do ponto de vista da natureza, esta pesquisa é classificada como aplicada,
pois tem o objetivo de gerar conhecimentos para aplicacéo pratica e direcionados
para a solucado de um problema especifico (SILVA; MENEZES, 2005).

Segundo Silva e Menezes (2005), a pesquisa quantitativa significa traduzir em
nameros opinides e informacgdes para classifica-las e analisa-las, e requer o uso de
recursos e de técnicas estatisticas (percentagem, média, etc.). Ja a pesquisa
qualitativa, segundo estes mesmos autores, considera que existe um vinculo
indissociavel entre 0 mundo objetivo e a subjetividade do sujeito que ndo se pode
traduzir em numeros, e que o0s pesquisadores tendem a analisar os dados
indutivamente. Assim, considerando a forma de abordagem do problema, esta
pesquisa € classificada, em primeiro lugar, como qualitativa, pois num primeiro
momento sdo identificados os fatores que afetam o processo de auditoria, e estes
fatores sao classificados segundo uma escala de importancia e aplicacao, ndo se
quantificando. Ela traz os aspectos quantitativos no momento em que se determina o
gap entre a importancia destes fatores e sua aplicagéo na pratica.

Considerando o objetivo, esta pesquisa é classificada como exploratéria, pois
busca aprimorar os conhecimentos existentes sobre o processo de auditoria.
Segundo Gil (1991), este tipo de pesquisa tem como objetivo proporcionar maior
familiaridade com o problema, visando torna-lo mais explicito ou construir hipbteses.

Uma vez que esta pesquisa foi “desenvolvida a partir de material ja elaborado,

constituido principalmente de livros e artigos cientificos”, e também de material
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disponibilizado na internet (GIL, 1991, p. 48), ela é classificada como pesquisa
bibliografica do ponto de vista dos procedimentos técnicos.

Ainda sob o ponto de vista dos procedimentos técnicos, esta pesquisa
também é classificada como levantamento, pois é caracterizada “pela interrogacao
direta das pessoas cujo comportamento se deseja conhecer” (GIL, 1991, p.56), onde
solicita-se informacdes a uma quantidade significativa de pessoas sobre o problema
em estudo, para mediante pesquisas quantitativas, obter-se as conclusdes
pertinentes.

3.3 DETERMINACAO DOS FATORES QUE AFETAM A AUDITORIA

A determinacéao dos fatores que afetam o processo de auditoria de SGQ no
setor aeroespacial é a etapa fundamental, e um pré-requisito, para a construcdo do
questionario fechado, instrumento desta pesquisa. Para se chegar a determinacao
desses fatores utilizou-se tanto a pesquisa bibliografica, quanto a realizacdo de uma
pesquisa exploratéria, por meio da aplicagdo de um questionario aberto aos

auditores da qualidade do setor aeroespacial, conforme é ilustrado na Figura 13.

Pesquisa Bibliografica + Pesquisa Exploratoria

v
Determinacao dos Fatores

Figura 13: Método para determinagéo dos fatores que afetam a auditoria de SGQ

O questionario aberto solicitou a seguinte informacdo aos auditores:
“ldentifique quais fatores, em sua opinido, mais contribuem para o sucesso de uma
auditoria de sistema de gestdo da qualidade. Classifique estes fatores (do mais
importante para o0 menos importante) e faca comentarios que justifiguem sua
resposta”.

O questionario foi enviado por correio eletrbnico (e-mail) para uma amostra

constituida por seis auditores de SGQ, em atividade, do setor aeroespacial,
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reconhecidos pelo IAQG (International Aerospace Quality Group), e, portanto, com
as competéncias necesséarias para a realizagdo da funcdo. Todos os auditores
responderam ao questionario. A Tabela 1 identifica o perfil dos auditores envolvidos
nesta pesquisa exploratéria.

Tabela 1 — Perfil da amostra de auditores
Auditor 1 2 3 4 5 6

Experiéncia profissional 6anos 12anos 32anos 26anos 10anos 17 anos
Experiéncia em auditorias 6 anos 3,5anos 20anos 22anos 3,5anos 3 anos
Qualificacao do auditor AEA  NBR 15100 AEA AEA NBR 15100  NBR 15100

Trés dos seis auditores sao qualificados como AEA e outros trés, como
auditores NBR 15100. Considerando que existem 12 auditores AEA e 14 auditores
NBR 15100 no Brasil, a amostra desta pesquisa exploratéria € de 23,1% dos
auditores, sendo 25,0% para os auditores AEA, e 21,4% para os auditores NBR
15100. A experiéncia profissional destes auditores varia entre 6 e 32 anos, e a
experiéncia em realizagdo de auditorias varia entre 3 e 22 anos.

Assim, com a realizacdo da pesquisa exploratéria com os auditores
juntamente com a realizacao da pesquisa bibliografica, chegou-se a identificacdo de
22 fatores que afetam o processo de auditoria.

A seguir, todos estes fatores sdao apresentados com a sua respectiva
descrigao:

Fator 1 - Selecao da equipe de auditoria: para a selecdo da equipe de auditoria
deve-se levar em consideracdo a competéncia (global da equipe) necessaria para se
alcangar os objetivos da auditoria, inclusive a necessidade da inclusdo de
especialista, quando necessario.

Fator 2 - Analise prévia do SGQ da organizacao: andlise critica da documentacao
relacionada com o SGQ da organizagao, antes do inicio das atividades de auditoria,
para se adquirir uma adequada visdo geral. Deve-se levar em consideracao o
tamanho, a natureza e a complexidade da organizagéo.

Fator 3 — Confeccao do plano de auditoria: o plano de auditoria inclui informagdes
como: obijetivo, critério e escopo da auditoria, assim como data, local, duracédo e
sequéncia das atividades de auditoria no local.

Fator 4 — Relacdo auditor-dia: E o tempo utilizado na auditoria, calculado como o

produto entre o numero de auditores envolvidos na realizacdo da auditoria e o
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namero de dias utilizados na auditoria: N° de auditores X N° de dias. Depende da
complexidade do SGQ e da criticidade dos itens sob analise, etc.

Fator 5 — Comunicacao durante a auditoria: capacidade de se comunicar com
eficacia por meio de habilidades linglisticas e escritas, ao realizar a auditoria, com
os diversos niveis hierarquicos da organizag¢ao auditada.

Fator 6 — Amostragem: amostragem das informacdes disponiveis utilizada para
coleta de evidéncias ao realizar a auditoria. Atentar ao elemento de incerteza ao se
auditar. O uso apropriado de amostragem esta intimamente relacionado com a
confianga que pode ser colocada nas conclusdes da auditoria.

Fator 7 — Abordagem de coleta de evidéncias: abordagem utilizada para coletar
evidéncias durante a auditoria, tais como entrevistas, observacdes e analise critica
de documentos.

Fator 8 — Uso do check list. utilizacao de formulario que relaciona as questdes a
serem verificadas na realizagdo da auditoria. Seu uso € obrigatério nas auditorias de
terceira parte no setor aeroespacial.

Fator 9 — Abordagem de processo: abordagem utilizada para a realizacdo da
auditoria, onde o foco sao os processos (identificacdo, interacdo e sua gestao para
produzir o resultado planejado) da organizacao e nao os requisitos da norma (como
ISO 9001 ou NBR 15100).

Fator 10 — Apresentacao das constatacées e conclusdoes da auditoria:
capacidade do lider da equipe de auditoria de apresentar as constatacoes e
conclusbes da auditoria de tal maneira que elas sejam compreendidas e
reconhecidas pelo auditado. Preparar, completar e apresentar o relatério de
auditoria. E avaliar os fatores que possam afetar a confiabilidade das constatacdes e
conclusdes da auditoria.

Fator 11 — Acompanhamento das acoes corretivas: forma de acompanhamento
de acbes (acdes corretivas) necessdrias para o tratamento das eventuais nao-
conformidades registradas na auditoria, onde devem ser verificadas a completeza e
a eficacia da acao corretiva.

Fator 12 — Gerenciamento de conflitos: capacidade de prevenir e solucionar
conflitos tanto dentro da equipe de auditoria, quanto entre a equipe e o auditado.
Fator 13 — Avaliacao do processo de auditoria por parte do auditado:
sistematica utilizada para obter as informacdes relativas a percepcao do auditado
sobre o processo de auditoria.
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Fator 14 — Avaliacao do processo de auditoria por parte do Organismo de
Acreditacao: sistematica de avaliagdo do processo de auditoria realizada pelo
Organismo de Acreditacao.

Fator 15 — Melhoria do processo de auditoria: conjunto de acdes e decisdes para
a melhoria continua do processo de auditoria.

Fator 16 — Conhecimento dos requisitos da norma NBR 15100:2004:
conhecimento do conjunto de requisitos da norma NBR 15100:2004, principal critério
de auditoria do setor aeroespacial, usado como uma referéncia contra a qual a
evidéncia da auditoria € comparada.

Fator 17 — Conhecimento dos principios, procedimentos e técnicas de
auditoria: conhecimento do conjunto de diretrizes e requisitos para a realizacédo de
auditorias, provenientes da NBR ISO 19011 e dos Organismos de Certificacdo e de
Acreditacao.

Fator 18 - Conhecimento das caracteristicas especificas do setor:
conhecimento dos processos, produtos, requisitos e praticas especificos do setor
aeroespacial.

Fator 19 - Conhecimento das técnicas relacionadas com qualidade:
conhecimento de terminologia, principios e ferramentas da qualidade, como FMEA,
LEAN MANUFACTURINING, 5S, SEIS SIGMA, Método de solugdo de problemas,
entre outros.

Fator 20 — Atributos pessoais do auditor: ética, diplomacia, capacidade de
observacao, capacidade de percepcéo, versatilidade, tenacidade, e autoconfianca.
Fator 21 — Comprometimento da alta direcao: comprometimento das pessoas do
mais alto nivel hierarquico da empresa auditada com a implementagcdo e a
manutencao do sistema de gestdo da qualidade.

Fator 22 — Proatividade do auditado: Postura proativa do auditado diante das
atividades da auditoria.

Estes fatores podem ser agrupados da seguinte forma:
Atividades de auditoria

o Planejamento da auditoria (Fator 1 ao Fator 4)

o Realizagdo da auditoria (Fator 5 ao Fator 12)

o Verificacdo da auditoria (Fator 13 e Fator 14)

o Melhoria da auditoria (Fator 15)
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Competéncia do auditor
o Conhecimento (Fator 16 ao Fator 19)
o Atributos pessoais (Fator 20)
Caracteristicas do auditado
o Comprometimento da alta direcdo (Fator 21)
o Proatividade do auditado (Fator 22)

Assim, com a determinacdo destes fatores tem-se a base do instrumento
desta pesquisa.

Estes fatores sao identificados como fatores que influenciam, de forma
significativa, a auditoria de SGQ no setor aeroespacial, e, portanto, espera-se que
tais fatores possuam uma importancia relativamente alta. A validacao destes fatores
como influentes no processo de auditoria sera realizada com a aplicacdo do
questionario fechado, onde serao coletados dados sobre a percep¢ado dos auditores

quanto a importancia destes fatores.

3.4 A CONSTRUGAO DO QUESTIONARIO FECHADO

Ap6s a conclusdo da etapa de determinacdo dos fatores que afetam o
processo de auditoria de SGQ no setor aeroespacial, apresentada na se¢éao anterior,
torna-se possivel a construcao do questionario fechado, instrumento desta pesquisa,
a ser respondido por uma amostra de auditores de SGQ do setor aeroespacial, de
modo a obter a percepcdo destes auditores quanto aos fatores que afetam o
processo de auditoria de SGQ do setor.

Para Yarenko et al. (1986, p. 186 apud GUNTHER, 2003, p. 1), “um
questionario € um conjunto de perguntas sobre um determinado tépico que nao testa
a habilidade do respondente, mas mede sua opinido, seus interesses, aspectos de
personalidade e informacao biografica”.

As atividades para a elaboragdo do questionario fechado sao ilustradas na
Figura 14.

A primeira atividade foi o desenvolvimento do modelo inicial do questionario,
levando-se em consideracdo que “a elaboracdo de um questionario consiste
basicamente em traduzir os objetivos especificos da pesquisa em itens bem

redigidos” (GIL, 1991, p. 91). O desenvolvimento deste modelo inicial foi influenciado
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pelos questionarios utilizados por Terziovski et al. (2003), em estudo realizado na
Australia sobre os efeitos da certificacao 1ISO 9000 no desempenho dos negdcios.

Desenvolvimento do Modelo Inicial
do Questionario Fechado

Realizacao do Pré-teste

A 4

Revisao do Modelo Inicial
do Questionario Fechado

\ 4
Conclusao do Questionario Fechado

Figura 14: Atividades para a elaboragao do questionario fechado

Assim que o modelo inicial do questionario foi desenvolvido, um pré-teste foi
realizado com dois auditores NBR 15100 para uma avaliagdo quanto a adequacao,
clareza e compreensao deste questionario.

O pré-teste € uma etapa importante para a validagdo do instrumento e para
prevencao de graves problemas na aplicagdo do questionario, conforme Gil (1991),
Forza (2002) e Hill e Hill (1998).

Considerando as colocacoes realizadas pelos dois auditores NBR 15100 na
aplicacao do pré-teste, 0 modelo inicial foi revisado e o questionario foi concluido.

O modelo do questionario, ja concluido, aplicado aos auditores encontra-se no
Apéndice A. Ele abrange os 22 fatores identificados, sendo que para cada fator séo
realizadas duas perguntas, totalizando 44 questdes. A primeira pergunta, para um
dado fator, tem o objetivo de obter a percep¢ao do auditor quanto a importancia do
fator para o sucesso de uma auditoria, € a segunda busca obter a percepcdo do
auditor a respeito de como o fator estd sendo aplicado, na pratica, ao se conduzir o
processo de auditoria de SGQ no setor aeroespacial.

A estrutura pode ser verificada abaixo:
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e Nome do auditor

e Introducao

e Secao 1 — Atividade de auditoria

e Secao 2 — Competéncia do auditor

e Secédo 3 — Caracteristicas do auditado

e Secao 4 — Dados do auditor

O questionario inicia-se com a identificacao do respondente, onde € solicitado
apenas o nome do auditor, deixando seus dados gerais para o final do questionario.
Em seguida tem-se a introducao, que busca estimular a cooperacédo do respondente
por meio da exposicdo do objetivo da pesquisa e da entidade que a esta
promovendo, além de instrucées claras e objetivas de como o questionario esta
estruturado e como as perguntas devem ser respondidas. Na introducéo, também é
comentado sobre o carater confidencial da pesquisa, € a manutencado do anonimato
do respondente. Em seguida o questionario é dividido em quatro secoes: Secao 1-
Atividades de auditoria ( PDCA - planejamento, realizagao, verificacao e melhoria da
auditoria); Secédo 2 — Competéncia do auditor (conhecimentos e atributos pessoais);
Secao 3 — Caracteristicas do auditado (comprometimento da alta direcdao e
proatividade do auditado); e, por ultimo, Secao 4 — Dados do auditor, onde sao
solicitadas informacdes sobre a qualificacao e experiéncia do auditor.

3.5 POPULACAO E AMOSTRA DA PESQUISA

Os auditores de SGQ do setor aeroespacial que atuam no Brasil sdo, portanto,
a populagdo desta pesquisa, e sao divididos em dois grupos, conforme a
qualificagao:

e Auditores NBR 15100 com experiéncia aeroespacial, chamado de AEA, e

e Auditores NBR 15100.

Os auditores AEA sao registrados no banco de dados do IAQG, disponivel na
internet, e correspondem, no total, a 12 auditores que atuam no Brasil
(INTERNATIONAL AEROSPACE QUALITY GROUP, 2009). Os auditores NBR
15100, no entanto, ndo sdo registrados neste mesmo banco de dados, sendo

necessaria a realizacdo de uma pesquisa junto aos organismos de certificacao
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acreditados em sistema de gestdo da qualidade NBR 15100 — OCE. No Brasil
existem quatro OCE e o levantamento junto a estes organismos identificou a
existéncia de 14 auditores NBR 15100. Sendo assim, a populagao desta pesquisa €
composta por 26 auditores de SGQ do setor aeroespacial no Brasil, onde 46,1%
deles sao auditores AEA e 53,9% sao auditores NBR15100. A Tabela 2 apresenta a

quantidade de auditores de SGQ do setor aeroespacial no Brasil.

Tabela 2 — Quantidade de auditores de SGQ do setor aeroesEacial no Brasil

Qualificagao do auditor Quantidade Porcentagem
Auditor NBR 15100 com experiéncia, ou AEA 12 46,1%
Auditor NBR 15100 14 53,9%
Total de auditores 26 100,0%

A pesquisa obteve 13 questionarios respondidos (7 auditores AEA e 6
auditores NBR 15100). Portanto, considerando-se a quantidade de questionarios
respondidos em relacdo a quantidade total de auditores, tem-se que a amostra desta
pesquisa foi de 50,0%. A Tabela 3 apresenta os célculos para a determinagcédo da

amostra da pesquisa, incluindo a amostra por tipo de auditor (AEA e NBR 15100).

Tabela 3 — Amostra utilizada na Eesguisa

Auditor AEA Auditor NBR 15100 Total
Quantidade de auditores 12 14 26
Questionarios respondidos 7 6 13
Amostra 58,3 % 42,9 % 50,0 %

O fato desta pesquisa coletar informacdes com os auditores de SGQ do setor
aeroespacial pode ser considerado um ponto positivo, pois estes auditores estao
diretamente envolvidos com o processo de auditoria e realizam este trabalho
diversas vezes ao longo do ano, enquanto que as pessoas das organizacdes
auditadas participam de auditorias de certificacado de SGQ numa escala bem menor.
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4 ANALISE DOS DADOS

Este capitulo apresenta o resultado da pesquisa de campo realizada com a
coleta de dados por meio da aplicagdo do questionario fechado aos auditores de
sistema de gestao da qualidade, SGQ, do setor aeroespacial.

Conforme apresentado na secao 3.4, que apresenta a construcdo do
questionario fechado, para cada fator que afeta o processo de auditoria de SGQ no
setor aeroespacial foram elaboradas duas questdes. Estas questdes buscam avaliar
a percepcao dos auditores entrevistados quanto ao nivel de importancia e quanto ao
nivel de aplicagao, respectivamente, de cada fator.

Assim, o processo de andlise dos dados envolve, sequencialmente, as
atividades de codificacdo das respostas, tabulacdo dos dados e célculo das médias
dos valores atribuidos as respostas dos auditores. A partir dai, a analise é dividida
em trés partes:

e Analise do nivel de importancia dos fatores,

e Analise do nivel de aplicagédo dos fatores, e

e Analise das discrepancias (gap) entre os niveis de importancia e de

aplicagéo.

A codificagdo das respostas consiste em atribuir valores numéricos as
respostas dos auditores. Para cada questao utilizou-se a escala de Likert de cinco
categorias para que os auditores avaliassem o grau de importancia e o grau de
aplicacédo de cada fator. A escala varia de forma decrescente conforme o quadro 5,
onde, para o nivel de importancia, utilizou-se uma escala que varia desde sem
importancia (1) até extremamente importante (5). Ja, para o nivel de aplicacdo de
cada fator, a variacdo vai de nada eficaz (1) até extremamente eficaz (5), ou de
nenhuma atencao (1) até muitissima atencao, ou ainda de muito baixo (1) até muito
alto (5), dependendo da maneira como a questao foi elaborada.

Valor | Nivel de Importancia Nivel de Aplicacao
5 Extremamente importante | Extremamente eficaz | Muitissima aten¢do | Muito alto
4 Muito importante Muito eficaz Muita atengéao Alto
3 Importante Eficaz Atencao Médio
2 Pouco importante Pouco eficaz Pouca atengéo Baixo
1 Sem importancia Nada eficaz Nenhuma atengdo | Muito baixo

Quadro 5: Escala de Likert utilizada na pesquisa
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Com a codificacdo das respostas dadas pelos auditores, foi possivel a
tabulacdo dos dados, a qual é apresentada no Apéndice B, e que é utilizada, na
etapa seguinte, para calcular a média dos valores para cada resposta.

Desta forma, é possivel, para cada fator, calcular o valor médio do nivel de
importancia e o valor médio do nivel de aplicacao do fator, assim como também é
possivel calcular a discrepancia existente entre estes valores médios, ou seja, o0 gap
existente entre a importancia do fator e como este fator esta sendo aplicado na
pratica, segundo a percepcao dos auditores que participaram da entrevista. Os
resultados destes calculos estdo apresentados na tabela 4.
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Tabela 4 — Valores médios encontrados para cada fator

Nivel de Nivel de

Fatores Importancia Aplicacao GAP
Fator 1  Selecédo da equipe de auditoria 4,69 2,69 2,00
Fator2 Analise prévia do SGQ da organizagao 4,08 2,38 1,69
Fator 3 Confecgao do plano de auditoria 415 2,69 1,46
Fator 4 Relagao auditor-dia 3,46 3,77 -0,31
Fator 5 Comunicacao durante a auditoria 4,77 3,08 1,69
Fator6 Amostragem 415 3,23 0,92
Fator 7 Abordagem de coleta de evidéncias 4,46 3,31 1,15
Fator 8 Uso de check list 3,15 2,85 0,31
Fator 9 Abordagem de processo 4,31 2,85 1,46
Apresentacao das constatagdes e conclusdes
Fator 10 o 4,23 3,38 0,85
da auditoria
Fator 11 Acompanhamento das ac6es corretivas 4,38 2,92 1,46
Fator 12 Gerenciamento de conflitos 4,62 3,08 1,54
Avaliacdo do processo de auditoria por parte
Fator 13 , 3,85 2,69 1,15
do auditado
Avaliacdo do processo de auditoria por parte
Fator 14 . . 4,00 2,38 1,62
do Organismo de Acreditacao
Fator 15 Melhoria do processo de auditoria 4,62 2,77 1,85
Conhecimento dos requisitos da norma NBR
Fator 16 4,92 3,85 1,08
15100:2004
Conhecimento dos principios, procedimentos
Fator 17 o 4,46 3,31 1,15
e técnicas de auditoria
Conhecimento das caracteristicas especificas
Fator 18 4,54 3,62 0,92
do setor
Conhecimento das técnicas relacionadas com
Fator 19 _ 3,85 3,00 0,85
qualidade
Fator 20 Atributos pessoais do auditor 4,46 3,62 0,85
Fator 21 Comprometimento da alta direcao 4,77 2,85 1,92
Fator 22 Proatividade do auditado 4,00 3,00 1,00

As informacdes da tabela 4 (valores médios para o nivel de importancia e para
o nivel de aplicacdo dos fatores, assim como o gap existente entre eles) sao
analisadas em detalhes nas etapas subsequentes.
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4.1 ANALISE DO NIiVEL DE IMPORTANCIA DOS FATORES

Esta secdo analisa as médias dos valores encontrados como respostas para
as questdes relacionadas com o nivel de importancia de cada fator, e identifica os
fatores que se destacam como mais importantes para o sucesso da auditoria, ou
seja, identifica os fatores criticos de sucesso, FCS, para uma auditoria de SGQ no
setor aeroespacial.

A andlise dos valores (médios) encontrados para o nivel de importancia dos
fatores mostra uma variacdo entre 3,15 (menor valor médio encontrado) e 4,92
(maior valor médio encontrado), dentro da escala de 1 a 5. A figura 15 mostra esta
variacao, considerando a escala de Likert de cinco pontos utilizada nesta pesquisa.

(Extremamente importante) 5

L_i\ Variagdo dos valores médios
y encontrados para o nivel de

(Muito importante) 4 --./importancia dos fatores.

(Importante) 3

(Pouco importante) 2

(Nenhuma importancia) 1

Figura 15: Variagao dos valores médios encontrados para o nivel de importancia

Isto significa que todos os fatores analisados estdo entre “importante” ou
“extremamente importante”, ou, de outra forma, que nenhum fator foi classificado
como “Nenhuma importancia” ou “Pouco importante”.

Este resultado é positivo, visto que os fatores identificados nas etapas
preliminares desta pesquisa sao justamente fatores que “deveriam” afetar, com
maior ou menor intensidade, o processo de auditoria. Por isso, ndo se esperava a
classificacdo de algum destes fatores como sem importdncia ou com pouca
importancia. Assim, os resultados encontrados sao Uteis para validar o processo de
determinacao dos fatores que afetam a auditoria de SGQ, etapa esta realizada na
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fase preliminar de elaboracdo do questionario fechado, instrumento desta pesquisa
(Secao 3.3).

Dentre os fatores que afetam o processo de auditoria de SGQ no setor
aeroespacial identificados nesta pesquisa (22 fatores no total), alguns deles foram
destacados como mais importantes pelos auditores. Estes fatores sédo identificados
como fatores criticos de sucesso, ou FCS, para a auditoria.

Para se identificar quais sdo estes fatores mais importantes utilizou-se o
conceito do Principio de Pareto, que, segundo Juran (2004, pg 464), “é¢ o fenébmeno
pelo qual em qualquer populagdo que contribui para um efeito comum, um ndmero
relativamente pequeno de contribuintes responde pelo grosso do efeito”.

Em 1897, Vilfredo Pareto apresentou um estudo sobre distribuicdo de renda,
onde mostrou que a maior parte da riqueza pertencia a um pequeno grupo de
pessoas. Mais recentemente Juran adaptou os conceitos de Pareto e chegou a
conclusdo de que as melhorias mais significativas podem ser obtidas se nos
concentrarmos nos “poucos problemas vitais” e, depois, nas “poucas causas vitais”
desses problemas (ROTONDARO, 2006). Segundo Meirelles (2001), o principio de
Pareto foi utilizado, entdo, para criar o método de Analise de Pareto, por meio do
qual “é possivel demonstrar que a maioria dos problemas decorre de um numero
muito pequeno de causas vitais. E a chamada regra 80-20: 80% dos problemas s&o
causados apenas por 20% de causas”.

Sendo assim, o conceito do Principio de Pareto se mostra adequado para a
analise dos principais fatores que afetam o processo de auditoria, os FCS. Como
foram identificados 22 fatores no total, tem-se que 20% destes fatores correspondem
a um numero de 5 fatores (4,4 arredondado para cima).

Tanto a figura 16 quanto a tabela 5 apresentam os fatores organizados em
ordem decrescente quanto ao nivel de importdncia segundo a perspectiva dos
auditores, sendo que a figura facilita a visualizacdo enquanto a tabela auxilia na
identificacdo dos fatores.

Conforme a figura 16 ou a tabela 5, € possivel identificar os fatores mais
importantes, na perspectiva dos auditores que participaram da pesquisa. Estes
fatores sdo denominados fatores criticos de sucesso (FCS) da auditoria. Note que,
como houve um empate entre o Fator 12 e o Fator 15 na quinta posi¢ao, foram,
portanto, destacados 6 fatores criticos para o sucesso da auditoria (considerando o
conceito do Principio de Pareto), que serao discutidos a seguir.
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Figura 16: Valores médios para o nivel de importancia dos fatores

Tabela 5 — Valores médios para o nivel de imeorténcia dos fatores

Nivel
Fatores Impofté(rj'::ia
12 Fator 16 Conhecimento dos requisitos da norma NBR 15100:2004 4,92
22 Fator5 Comunicacao durante a auditoria 4,77
22 Fator21 Comprometimento da alta direcao 4,77
4¢ Fator 1 Selecao da equipe de auditoria 4,69
52 Fator 12 Gerenciamento de conflitos 4,62
62 Fator 15 Melhoria do processo de auditoria 4,62
7¢ Fator 18 Conhecimento das caracteristicas especificas do setor 4,54
82 Fator7 Abordagem de coleta de evidéncias 4,46
o Conhecimento dos principios, procedimentos e técnicas de
9 Fator17 S principios, p 4,46
102 Fator 20  Atributos pessoais do auditor 4,46
112 Fator 11 Acompanhamento das agdes corretivas 4,38
122 Fator 9 Abordagem de processo 4,31
132 Fator 10  Apresentacao das constatacdes e conclusdes da auditoria 4,23
142 Fator 3 Confeccao do plano de auditoria 4,15
152 Fator 6 Amostragem 4,15
162 Fator 2 Andlise prévia do SGQ da organizacao 4,08
0 Avaliacao do processo de auditoria por parte do Organismo
178 Fator 14 (5% ditagé% porp 9 4,00
182 Fator 22 Proatividade do auditado 4,00
192 Fator 13  Avaliagdo do processo de auditoria por parte do auditado 3,85
202 Fator 19 Conhecimento das técnicas relacionadas com qualidade 3,85
21¢ Fator 4 Relagao auditor-dia 3,46
22° Fator 8 Uso de check list 3,15

O fator identificado na pesquisa com o maior nivel de importancia é o Fator 16

- Conhecimento dos requisitos da norma NBR 15100:2004. Isto significa que o

conhecimento, por parte do auditor, dos requisitos determinados na norma utilizada
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como referéncia na auditoria de certificacdo é o principal fator para o sucesso de
uma auditoria, na visdo dos auditores de SGQ do setor aeroespacial.

Na segunda posicao, empataram o Fator 5 - Comunicacao durante a auditoria
e o Fator 21 - Comprometimento da alta diregcdo. Segundo a pesquisa, a capacidade
do auditor de se comunicar com eficacia com os diversos niveis hierarquicos da
organizacdao é um fator extremamente importante para o sucesso da auditoria. E
esta capacidade de comunicacao do auditor é tdo importante, segundo os auditores
que participaram da pesquisa, quanto o comprometimento das pessoas do mais alto
nivel da organizacdo com a implementacdo e manutengdo do SGQ. Este resultado é
interessante, pois mostra que o sucesso de uma auditoria nao depende apenas do
auditor, e que o auditado (a alta direcdo) também influencia significativamente este
processo.

O quarto fator em nivel de importancia € o Fator 1 - Selecdo da equipe de
auditoria. Este fator esta diretamente ligado ao planejamento da auditoria.
Selecionar os auditores com determinadas competéncias para realizar uma
determinada auditoria € um fator decisivo para o sucesso da auditoria, segundo a
pesquisa.

Na quinta posi¢do entre os FCS, empataram o Fator 12 — Gerenciamento de
conflitos e o Fator 15 — Melhoria do processo de auditoria. Isto significa que a
capacidade do auditor de prevenir e solucionar conflitos ao longo da auditoria € um
fator critico de sucesso para a auditoria, assim como as acdes e decisdes tomadas
para se melhorar continuamente o processo de auditoria.

A analise ainda mostra que trés dos seis fatores, ou 50% dos fatores,
identificados como FCS (Fator 16 — Conhecimento dos requisitos da norma NBR
15100:2004, Fator 5 — Comunicacao durante a auditoria e Fator 12 — Gerenciamento
de conflitos) estdo relacionados com a competéncia do auditor, ressaltando a
importancia da competéncia do auditor para o sucesso da auditoria.

Assim, a analise do nivel de importancia dos fatores que afetam o processo de
auditoria foi util para validar os fatores levantados, preliminarmente, nesta pesquisa,
assim como para destacar aqueles fatores mais importantes para o sucesso de uma
auditoria (FCS). Além disso, vale ressaltar a importancia da competéncia dos

auditores entre os FCS.
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Maiores analises a respeito dos FCS de uma auditoria serdo realizadas nas
etapas subsequentes, juntamente com a analise dos valores atribuidos para o nivel

de aplicacao, e dos valores de gap encontrados.

4.2 ANALISE DO NIiVEL DE APLICACAO DOS FATORES

Esta secdo analisa as médias dos valores encontrados para o nivel de
aplicacdo do fator, ou seja, analisa como os fatores que afetam o processo de
auditoria de SGQ no setor aeroespacial estdo sendo aplicados, na pratica, segundo
a perspectiva dos auditores de SGQ deste setor. A identificacdo do nivel de
aplicacao é especialmente importante para se chegar aos gaps entre a importancia e
a aplicacao do fator, que serdo analisados na sec¢ao seguinte.

Para a realizacao desta andlise do nivel de aplicacao dos fatores, fez-se uso,
também, dos dados sobre a importancia dos fatores utilizados na se¢ao anterior.

A andlise dos valores (médios) encontrados para o nivel de aplicacdao dos
fatores mostra que estes valores variam entre 2,38 (menor valor encontrado) e 3,85
(maior valor encontrado). Se for comparada com a variacao encontrada para o nivel
de importancia (3,15 a 4,92), pode-se inferir a existéncia de uma consideravel
discrepancia (ou gap) entre a importancia atribuida aos fatores e a forma como estes
fatores estdo sendo aplicados, na pratica.

A figura 17 e a tabela 6 apresentam, em ordem decrescente, os valores
médios encontrados para o nivel de aplicacdo dos fatores. A figura facilita a
visualizacédo, enquanto a tabela destaca a identificacao dos fatores.

Nivel de aplicagéo dos fatores
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Figura 17: Valores médios para o nivel de aplicagcao dos fatores
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Tabela 6 — Valores médios para o nivel de aEIicagéo dos fatores

Nivel
Fatores Apligaggo
12 Fator 16 Conhecimento dos requisitos da norma NBR 15100:2004 3,85
22 Fator4  Relacao auditor-dia 3,77
32 Fator 18 Conhecimento das caracteristicas especificas do setor 3,62
4¢ Fator 20 Atributos pessoais do auditor 3,62
o Apresentacao das constatacoes e conclusoes da
52 Fator 10 aS iitoria ¢ ¢ 3,38
6° Fator7 Abordagem de coleta de evidéncias 3,31
0 Conhecimento dos principios, procedimentos e técnicas de
7 Fator17 L Ss principlos. p 3,31
82 Fator6 Amostragem 3,23
92 Fator5 Comunicacgao durante a auditoria 3,08
10 Fator 12  Gerenciamento de conflitos 3,08
112 Fator 19  Conhecimento das técnicas relacionadas com qualidade 3,00
122 Fator 22  Proatividade do auditado 3,00
132 Fator 11 Acompanhamento das agdes corretivas 2,92
14° Fator 8 Uso de check list 2,85
152 Fator 9 Abordagem de processo 2,85
162 Fator 21  Comprometimento da alta direcao 2,85
17 Fator 15 Melhoria do processo de auditoria 2,77
182 Fator 1 Selecao da equipe de auditoria 2,69
19¢ Fator 3 Confeccgéo do plano de auditoria 2,69
20¢ Fator 13  Avaliacdo do processo de auditoria por parte do auditado 2,69
212 Fator 2 Andlise prévia do SGQ da organizacao 2,38
500 Fator 14 Avaliagao do processo de auditoria por parte do Organismo 0,38

de Acreditagéo

De forma similar ao procedimento adotado na secdo anterior, ou seja,
utilizando-se o conceito do Principio de Pareto, torna-se possivel identificar os cinco
fatores que se destacaram por sua aplicacéo.

O fator com maior valor atribuido para o nivel de aplicacdo é o Fator 16 -
Conhecimento dos requisitos da norma NBR 15100:2004, fator este que também foi
identificado, na secao anterior, como um FCS (é o fator mais importante para o
sucesso de uma auditoria). Este resultado € positivo, pois o fator identificado como
mais importante para o sucesso da auditoria, também é o fator que vem sendo mais
bem aplicado, na percepcao dos auditores.

O segundo fator com maior valor atribuido para o nivel de aplicagédo é o Fator
4 - Relacao auditor-dia, o que indica que, na percepc¢ao dos auditores entrevistados,
a relacao quantidade de auditor e tempo utilizados na realizacao das auditorias vem
sendo bem aplicada. Embora este fator tenha se destacado como o segundo maior
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valor para o nivel de aplicagdo, ele também se destaca como um dos fatores com
mais baixo nivel de importancia (segundo fator menos importante) para o sucesso
da auditoria.

Na terceira posicao empataram dois fatores: o Fator 18 — Conhecimento das
caracteristicas especificas do setor e o Fator 20 Atributos pessoais do auditor. Na
percepcao dos participantes da pesquisa, os auditores possuem um alto nivel de
conhecimento de processos, produtos, requisitos e praticas especificos do setor
aeroespacial. Da mesma forma, os participantes da pesquisa percebem que é dada
muita atencdo para os atributos pessoais necessarios ao auditor, como ética,
diplomacia, capacidade de percepcao, versatilidade, tenacidade e auto-confianca.

O quinto fator com maior valor médio associado € o Fator 10 — Apresentacao
das constatacdes e conclusbes da auditoria. Isto significa que as constatagdes e
conclusées vém sendo apresentadas, na reunidao de encerramento, de forma que
sejam compreendidas e reconhecidas pelo auditado.

Esta andlise também permite destacar que entre os cinco fatores que se
destacaram pela boa aplicacdo, apenas um deles, ou 20% deles (o Fator 16 —
Conhecimento dos requisitos da norma NBR 15100:2004), € um FCS, ou de outra
forma, que 80% dos fatores que se destacam pela sua aplicacdo nao sao fatores
criticos de sucesso para a auditoria.

Desta forma, a andlise do nivel de aplicacao dos fatores mostrou como os
fatores que afetam o processo de auditoria estdo sendo aplicados, na pratica, de
acordo com a perspectiva dos auditores, destacando que a maioria dos fatores que
mais bem aplicados néo sao fatores criticos de sucesso.

A analise do nivel de aplicacdo mostra-se, de certa forma, limitada, pois foca
na aplicagao do fator isoladamente, nao estabelecendo comparacao com o nivel de
importancia do fator. No entanto, esta etapa é especialmente necessaria para a
analise de gaps apresentada na secado seguinte, que é mais completa, pois
considera a relacao existente entre o nivel de importancia e o nivel de aplicacao do
fator.

4.3 ANALISE DAS DISCREPANCIAS (GAP)

Esta secdo busca analisar as discrepancias (ou gaps) existentes entre os

valores médios encontrados para o nivel de importancia e para o nivel de aplicacdo
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de cada fator. Esta analise permite identificar quais os fatores que possuem as
maiores discrepancias (gaps), ou seja, onde se encontram as maiores oportunidades
de melhoria para o processo de auditoria de SGQ no setor aeroespacial, na
perspectiva dos auditores entrevistados.

Esta analise de gap é bastante relevante, pois considera tanto a importancia
do fator quanto a sua aplicacdo, na pratica. O sucesso de uma auditoria esta
relacionado com uma boa aplicacdo destes fatores, principalmente daqueles fatores
considerados criticos (FCS). Desta forma, o sucesso de uma auditoria sera maior a
medida que os fatores criticos sdo mais bem aplicados. Uma boa aplicacao de um
fator que nao é tao critico para o sucesso da auditoria ndo garante a maximizacao
dos resultados positivos da auditoria. Assim, esta analise de gap € particularmente
importante, pois permite identificar como os fatores, principalmente os FCS, vém
sendo aplicados, levando-se em consideragao o nivel de importancia do fator.

A figura 18 e a tabela 7 apresentam, em ordem decrescente, os valores
médios encontrados para os gaps identificados entre o nivel de importancia e o nivel
de aplicacao dos fatores. A figura facilita a visualizacdo, enquanto a tabela destaca a
identificacdo dos fatores.
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Figura 18: Valores médios de gap encontrados
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Tabela 7 — Valores médios de gap encontrados

Fatores GAP

12 Fator1 Selecao da equipe de auditoria 2,00
22 Fator21 Comprometimento da alta direcao 1,92
32 Fator 15 Melhoria do processo de auditoria 1,85
4° Fator2 Analise prévia do SGQ da organizacao 1,69
5¢ Fator5 Comunicacao durante a auditoria 1,69
6° Fator 14  Avaliagdo do processo de auditoria por parte do 1,62

Organismo de Acreditagao
7¢  Fator 12 Gerenciamento de conflitos 1,54
8¢ Fator3  Confecgao do plano de auditoria 1,46
9¢ Fator9  Abordagem de processo 1,46
102 Fator 11 Acompanhamento das agdes corretivas 1,46
112 Fator7  Abordagem de coleta de evidéncias 1,15
12¢ Fator 13 Avaliagédo do processo de auditoria por parte do auditado 1,15
13% Fator 17 Conhecimento dos principios, procedimentos e técnicas 1,15

de auditoria
14° Fator 16  Conhecimento dos requisitos da norma NBR 15100:2004 1,08
15¢ Fator22 Proatividade do auditado 1,00
16 Fator6  Amostragem 0,92
17¢ Fator 18 Conhecimento das caracteristicas especificas do setor 0,92
182 Fator 10 Apresentagao das constatagdes e conclusdes da 0,85

auditoria
192 Fator 19 Conhecimento das técnicas relacionadas com qualidade 0,85
20° Fator20 Atributos pessoais do auditor 0,85
21° Fator8  Uso de check list 0,31
22° Fator4  Relagéo auditor-dia -0,31

A analise dos gaps encontrados, nesta pesquisa, entre a importancia do fator
e como este fator vem sendo aplicado na préatica, mostra que o maior gap é 2,00 e o
menor gap € 0,31 (negativo). Um gap negativo significa que o fator obteve uma
média para o nivel de aplicacao maior que a média para o nivel de importancia.

Por meio da figura 17 ou da tabela 7 € possivel identificar quais os fatores que
obtiveram maiores gaps. Para tanto, manteve-se o procedimento utilizado nas duas
secdes anteriores para a analise dos dados, ou seja, utilizou-se o conceito do
Principio de Pareto para a identificacdo dos maiores gaps.

O Fator 1 — Selecado da equipe de auditoria é o fator com o maior gap na
pesquisa. Além disso, os resultados da pesquisa mostram que este fator € um FCS
e se destaca entre os cinco fatores com pior pontuagdo quanto ao nivel de
aplicacdo. Desta a forma, a selecdo da equipe de auditoria € o fator com maior
potencial de melhoria no processo de auditoria, conforme a perspectiva dos

auditores entrevistados. Este resultado indica que deve ser dada maior atencéo, por
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parte daqueles que realizam o planejamento da auditoria, quanto as competéncias
necessarias para os auditores selecionados para a realizacdo da auditoria.

O segundo fator com maior potencial de melhoria identificado na pesquisa é o
Fator 21 — Comprometimento da alta dire¢do. Este fator também é um FCS (é o
segundo fator mais importante para o sucesso da auditoria), e encontra-se entre os
sete fatores com pior pontuacao quanto ao nivel de aplicacédo. Este resultado mostra
que, na percepcdo dos auditores, o comprometimento da alta direcdo das
organizacbées com a implementacdo e a manutencdo do SGQ precisa melhorar
bastante para que a realizacao da auditoria alcance seus melhores resultados.

O Fator 15 — Melhoria do processo de auditoria € o terceiro fator com maior
gap. Além disso, ele também é um FCS e estd entre os seis fatores com pior
pontuacdo para a aplicagao. Este fator corresponde as acbes e decisbes tomadas
para melhorar continuamente o processo de auditoria, e pode ser entendido como
parte da Ultima etapa do ciclo PDCA (Plan-Do-Check-Action). Um maior
aprofundamento neste assunto mostra que estas acdes e decisdes para melhorar a
auditoria dependem fundamentalmente de medicdes, monitoramentos e avaliacdes
realizadas sobre o processo de auditoria, e, desta forma existem dois outros fatores,
identificados na pesquisa, que estdo diretamente relacionados com este fator: o
Fator 13 — Avaliacao do processo de auditoria por parte do auditado e o Fator 14 —
Avaliacao do processo de auditoria por parte do Organismo de Acreditacdo. Estes
dois fatores influenciam significativamente a melhoria da auditoria, pois fornecem as
informacdes necessérias para tais acoes e decisdes de melhoria. A analise do nivel
de aplicacao destes dois fatores (Fator 13 e Fator 14), conforme figura 4.2 e tabela 2
apresentadas na sec¢ao anterior, mostra que estes fatores estao entre os fatores com
as piores pontuacoes (terceiro pior e pior, respectivamente). Desta forma, a analise
do Fator 15 — Melhoria do processo de auditoria mostra que é preciso estabelecer
uma sistematica mais eficaz para a melhoria continua do processo de auditoria, e
que deve ser considerado tanto o Fator 13 como o Fator 14.

Dois fatores ficaram empatados na quarta posicao. O Fator 2 — Analise prévia
do SGQ da organizacao e o Fator 5 — Comunicacao durante a auditoria.

O Fator 2 — Andlise prévia do SGQ da organizagdo, embora nado tenha se
destacado como um FCS, é o segundo fator com o pior resultado para a aplicacao,
mostrando que existe, na perspectiva dos auditores, um potencial significativo de

melhoria na fase de planejamento, momento em que os auditores analisam
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criticamente a documentacdao do SGQ da organizagdo com o objetivo de adquirir
uma visdo adequada dos produtos e processos desta organizacao.

O Fator 5 — Comunicacao durante a auditoria também é um FCS, e sua
colocacdo entre os fatores com maiores gaps nesta pesquisa indica um grande
potencial de melhoria na capacidade de comunicacdo dos auditores ao conduzirem
as auditorias.

Apenas o Fator 4 - Relacdo auditor-dia obteve um gap negativo, o que
significa que € o Unico fator onde o valor encontrado para o nivel de aplicagdo é
maior do que o valor encontrado para o nivel de importancia. Os resultados mostram
que este fator tem o nivel de importancia bastante baixo (¢ o segundo valor mais
baixo para o nivel de importancia), enquanto que seu nivel de aplicagao é o segundo
mais alto. Considerando que este fator esta relacionado com o tempo e a quantidade
de auditores (basicamente é o produto do tempo pelo numero de auditores)
utilizados na auditoria, este resultado sugere que a relacdo auditor-dia utilizada nas
auditorias vem sendo maior do que aquela exigida para as auditorias de certificagao.

A andlise também permitiu identificar que, entre os fatores destacados com
maiores gaps, ou maiores oportunidades de melhorias, 80% destes, também se
destacaram como FCS. Apenas um fator (o Fator 2 - Analise prévia do SGQ da
organizagdo) ndo esté entre os fatores identificados como mais importantes (FCS).
Este resultado é de significativa importancia para esta pesquisa, pois demonstra que
estes fatores devem ser tratados de forma diferenciada para se alcancar o sucesso
da auditoria, pois além de serem os que mais afetam a auditoria, na pratica estes
fatores possuem um grande potencial de melhoria.

Desta forma, a analise dos gaps (discrepancias) entre a importancia dada ao
fator e a forma como o fator esta sendo aplicado, na pratica, permitiu destacar os
fatores com maiores oportunidades para melhorias dentro do processo de auditoria,
e que a maioria destes fatores (com maiores gaps) sao justamente FCS.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Este capitulo apresenta como este trabalho alcancou tanto o objetivo geral
quanto os objetivos especificos propostos, por meio da sintese dos resultados
obtidos com a analise dos dados, e destaca as contribuicbes advindas desta
pesquisa. Por fim, sdo realizados comentarios sobre oportunidades de trabalhos

futuros sobre o assunto.

5.1 CONCLUSOES

Este estudo indica, por meio da pesquisa bibliografica, que a auditoria de
certificacdo de SGQ é uma importante ferramenta para a competitividade das
empresas, € que ao mesmo tempo em que a quantidade desta auditoria vem
crescendo em todo o mundo, as criticas com relacdo a sua eficacia também estédo
aumentando. Este trabalho identificou oportunidades importantes de melhoria do
processo de auditoria de SGQ no setor aeroespacial.

Inicialmente foram identificados os principais fatores que afetam o processo
de auditoria de SGQ no setor aeroespacial, por meio da pesquisa bibliografica
juntamente com a pesquisa exploratéria. Estes fatores, num total de 22, sao
apresentados no capitulo 3 (secéo 3.3). Assim, o objetivo especifico de se identificar
tais fatores foi alcangado.

Além de se identificar quais sao os principais fatores que afetam o processo
de auditoria, este estudo verificou a percepcdo dos auditores de SGQ do setor
aeroespacial sobre a importancia destes fatores e como estes fatores estdo sendo
aplicados, na pratica. Com isso, a pesquisa identificou (entre os 22 fatores) quais
sdo os fatores criticos de sucesso da auditoria (FCS), ou seja, os fatores mais
importantes para o sucesso da auditoria, e como os fatores estdo sendo aplicados
na pratica. Desta forma, o objetivo especifico de verificar a percepcao dos auditores
quanto a importancia e aplicacdo dos fatores foi alcancado, e esta verificacao foi
apresentada no capitulo 4.

A percepcao dos auditores de SGQ do setor aeroespacial mostrou que
existem consideraveis discrepancias (gaps) entre a importancia dada ao fator e a
aplicacdo do fator, na pratica. E justamente onde estdo os maiores gaps que se
encontram as maiores oportunidades de melhoria no processo de auditoria. Assim, o

objetivo especifico de analisar a relacao existente entre a percepcao dos auditores
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quanto ao nivel de importancia e de aplicacdo dos fatores foi alcancado, e esta
andlise foi apresentada no capitulo 4.

Um dos resultados mais importantes da pesquisa é que a maioria dos fatores
identificados com o0s maiores gaps, ou seja, a maioria dos fatores com maiores
oportunidades de melhoria, também sao fatores criticos de sucesso (FCS). Isso
alavanca significativamente os resultados, pois prioriza aqueles fatores que devem
ser trabalhados com maior atencdo para se buscar a melhoria do processo de
auditoria no setor aeroespacial.

O fato de se buscar a percepgdo dos auditores da qualidade do setor
aeroespacial € um ponto positivo da pesquisa, pois eles estdo diretamente
envolvidos no processo e sd0 0s maiores especialistas no assunto, visto que a
quantidade de auditoria que o auditor participa ao longo do ano é significativamente
maior do que as outras partes envolvidas na auditoria, como a organizacao auditada
ou o cliente da auditoria.

Portanto, o objetivo geral desta dissertacdo de mestrado foi atingido uma vez
que o processo de auditoria de SGQ no setor aeroespacial brasileiro foi analisado e
oportunidades de melhoria deste processo foram identificadas.

Ao analisar o processo de auditoria de certificacdo de SGQ, por meio do
desdobramento deste processo em diversos fatores importantes, esta pesquisa
contribui  significativamente para o desenvolvimento teé6rico deste assunto,
principalmente porque a pesquisa bibliografica relacionada ao processo de auditoria
mostrou uma caréncia de estudos cientificos que aprofundem este assunto,
principalmente no Brasil. Na pratica, os resultados desta pesquisa também podem
contribuir na capacitacao dos auditores de SGQ, e para orientarem os gestores em
suas decisdes relacionadas ao processo de auditoria de SGQ.

5.2 TRABALHOS FUTUROS

Apesar dos auditores serem os maiores familiarizados com o processo de
auditoria de SGQ, sua visao pode ser considerada parcial, ou seja, ndao € a visao de
todas as partes envolvidas na auditoria. A percepcao do auditor é a visdo de quem
fornece as atividades de auditoria. Sendo assim, uma sugestdo para futuros
trabalhos sobre o assunto é buscar a percepcado de outras partes envolvidas na

auditoria, como a alta direcdo ou os gerentes da qualidade das organizacdes
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auditadas, e comparar as diferentes percep¢des das partes envolvidas no processo
de auditoria, de modo a identificar eventuais discrepancias entre as percep¢des
pesquisadas.

Outra sugestao para futuras pesquisas sobre o assunto é o aprofundamento
naqueles fatores considerados como fatores criticos de sucesso (FCS) para a
auditoria de SGQ ou naqueles que se destacaram nesta pesquisa com maior
potencial de melhoria.

Além disso, os procedimentos metodoldgicos utilizados neste trabalho podem
ser replicados em outros setores da industria, como por exemplo, o setor

automotivo.
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APENDICE A

Nome do auditor:
Introducao
A pesquisa a seguir faz parte de um trabalho académico da Universidade de Taubaté - UNITAU, e tem por objetivo avaliar os
fatores que afetam o processo de auditoria de certificacdo de sistemas de gestdo da qualidade no setor aeroespacial (segundo a
visdo do auditor da qualidade).
Cada fator apresentado é seguido de uma breve descricéo, visando um maior esclarecimento do fator, quando aplicavel. Em
seguida existem duas questdes a serem respondidas:
— aprimeira delas, identificada pela letra A, busca avaliar a importancia do fator para o sucesso de uma auditoria; e
— a segunda questao, identificada pela letra B, busca avaliar a sua percepcéo a respeito de como este fator estd sendo
aplicado, na pratica. Note que esta segunda questdo busca avaliar como o processo de auditoria esta sendo conduzido
em geral no setor aeroespacial, e ndo uma auto-analise de como vocé esta conduzindo este processo.
E importante ressaltar que a pesquisa limita-se ao processo de auditoria de sistema de gestdo da qualidade, de terceira
parte, com base na norma especifica do setor aeroespacial - NBR 15100:2004.
O questionario aborda 22 fatores que afetam o processo de auditoria e esta dividido em 4 sec¢des:
— Secéo 1 — Atividades de auditoria;
— Secao 2 — Competéncia do auditor;
— Secao 3 — Caracteristicas do auditado; e
— Secéo 4 — Dados do auditor.
Este questionario é de natureza confidencial, e sera tratado de uma forma global, ndo sendo sujeito a uma analise

individualizada, o que significa que o anonimato do colaborador é respeitado. Muito obrigado pela sua ajuda.
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Secao 1 - Atividades de auditoria

1.1 — Planejamento da auditoria

Fator 1 - Selecao da equipe de auditoria: A selecdo da equipe de auditoria deve levar em consideragdo a competéncia

necessaria para se alcancar os objetivos da auditoria, inclusive a necessidade da inclusdo de especialistas, quando necessario.

A. Vocé acha que para a realizacao de uma auditoria de sucesso a selecao da equipe de auditoria € um fator:

[ ] sem importancia [ ] pouco importante [ ] importante [] muito importante [] extremamente importante

B. Quanto a selecao da equipe de auditoria, na pratica, eu percebo que é dada:

[] nenhuma atencéo [ ] pouca atencéo [ ] atencao [] muita atencao [] muitissima atencéo

Fator 2 - Analise prévia do SGQ da organizacao: Analise critica da documentagao relacionada com o sistema de gestao da
qualidade, SGQ, da organizacao, antes da auditoria, para se adquirir uma visao adequada de seus processos e produtos.

A. Vocé acha que para a realizacao de uma auditoria de sucesso a analise prévia do SGQ da organizag¢ao é um fator:

[ ] sem importancia [ ] pouco importante [ ] importante [] muito importante [] extremamente importante

B. Quanto a realizacdo de uma analise prévia do SGQ da organizagéo, na pratica, eu percebo que, é dada:

[] nenhuma atencéo [ ] pouca atencéo [ ] atencao [] muita atencao

[] muitissima atencéo

Fator 3 - Confeccao do plano de auditoria: O plano de auditoria inclui informagées como objetivo, critério e escopo da auditoria,
assim como data, local, duragéo e sequéncia das atividades de auditoria no local.

A. Vocé acha que para a realizacao de uma auditoria de sucesso a confeccao do plano de auditoria € um fator:

[ ] sem importancia [ ] pouco importante [ ] importante [] muito importante [] extremamente importante
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B. Quanto a confecgao do plano de auditoria, na pratica, eu percebo que é dada:

[] nenhuma atencéo [ ] pouca atencéo [ ] atencao

[ ] muita atengao [ ] muitissima atengao

Fator 4 - Relacdo auditor-dia: E calculado como o produto entre o nimero de auditores envolvidos na realizagdo da auditoria e o
namero de dias utilizados na auditoria.

A. Vocé acha que para a realizacao de uma auditoria de sucesso a relacao auditor-dia € um fator:

[ ] sem importancia [ ] pouco importante [ ] importante [] muito importante [] extremamente importante
B. Quanto a relacao auditor-dia utilizada nas auditorias, na pratica, eu percebo que é dada:

[] nenhuma atengéao [ ] pouca atencéo [ ] atencao [ ] muita atencao [ ] muitissima atencao

1.2 — Realizacao da auditoria

Fator 5 - Comunicacao durante a auditoria: Capacidade de se comunicar com eficacia por intermédio de habilidades linglisticas
e escritas, ao realizar a auditoria, com os diversos niveis hierarquicos da organizacao auditada.

A. Vocé acha que para a realizacao de uma auditoria de sucesso a comunicagao € um fator:

[ ] sem importancia [ ] pouco importante [ ] importante [] muito importante [] extremamente importante
B. Quanto a comunicacao durante a auditoria, na pratica, eu percebo que é dada:
[] nenhuma atencéo [ ] pouca atencéo [ ] atencdo [] muita atencao [] muitissima atencéo
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Fator 6 - Amostragem: Uma amostragem apropriada esta diretamente relacionada com o indice de confianca das conclusées.

A. Vocé acha que para a realizacao de uma auditoria de sucesso a amostragem utilizada ao coletar evidéncias é um fator:

[ ] sem importancia [ ] pouco importante [ ] importante [] muito importante [] extremamente importante

B. Quanto a amostragem normalmente utilizada ao coletar evidéncias durante a auditoria, na pratica, eu percebo que é dada:
[] nenhuma atencéo [ ] pouca atencéo [ ] atencao

[ ] muita atengao [ ] muitissima atengéo

Fator 7 - Abordagem de coleta de evidéncias: Abordagem utilizada para coletar evidéncias, tais como entrevistas, observacoes
e analise critica de documentos, durante a auditoria.

A. Vocé acha que para a realizacao de uma auditoria de sucesso a abordagem utilizada para coletar evidéncias é um fator:

[ ] sem importancia [ ] pouco importante [ ] importante [] muito importante [] extremamente importante
B. Quanto a abordagem utilizada para coletar evidéncias durante a auditoria, na pratica, eu percebo que € dada:
[] nenhuma atencéo [ ] pouca atencéo [ ] atencao [] muita atencao [] muitissima atencéo

Fator 8 - Uso de check list: Lista de verificagcdo dos requisitos a serem auditados

A. Vocé acha que para a realizacao de uma auditoria de sucesso o uso do check list durante a auditoria € um fator:

[ ] sem importancia [ ] pouco importante [ ] importante [] muito importante [] extremamente importante
B. Quanto ao uso do check list durante a auditoria, na pratica, eu percebo que é dada:
[] nenhuma atencéo [ ] pouca atencéo [ ] atencdo [] muita atencao [] muitissima atencéo
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Fator 9 - Abordagem de processo: Abordagem utilizada para a realizacdo da auditoria, onde o foco sdo os processos da

organizacao, e nao os requisitos da norma (NBR 15100).

A. Vocé acha que para a realizacao de uma auditoria de sucesso a aplicacao da abordagem de processo é um fator:

[ ] sem importancia [ ] pouco importante [ ] importante [] muito importante [] extremamente importante

B. Quanto a aplicacao da abordagem de processo durante a auditoria, na pratica, eu percebo que € dada:

[ ] nenhuma atengéao [ ] pouca atencéo [ ] atencao [ ] muita atencao [ ] muitissima atencao

Fator 10 - Apresentacao das constatacoes e conclusées da auditoria: Forma de apresentar as constatacées e conclusdes da
auditoria, de modo que elas sejam compreendidas e reconhecidas pelo auditado.

A. Vocé acha que para a realizagdo de uma auditoria de sucesso a forma como as constata¢des e conclusdes da auditoria séo
apresentadas é um fator:

[ ] sem importancia [ ] pouco importante [ ] importante [] muito importante [] extremamente importante

B. Quanto a forma de apresentar as constatacoes e conclusdes da auditoria, na pratica, eu percebo que é dada:

[] nenhuma atengéao [ ] pouca atencéo [ ] atencao [ ] muita atencao

[ ] muitissima atencao

Fator 11 - Acompanhamento das acoes corretivas: Forma de acompanhar as agdes necessarias para o tratamento das nao-
conformidades registradas na auditoria.

A. Vocé acha que para a realizacao de uma auditoria de sucesso o acompanhamento das ac¢des corretivas é um fator:

[ ] sem importancia [ ] pouco importante [ ] importante [] muito importante [] extremamente importante

B. Quanto ao acompanhamento das acdes corretivas, na pratica, eu percebo que é dada:

[] nenhuma atencéo [ ] pouca atencéo [ ] atencao [] muita atencao [] muitissima atencéo
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Fator 12 - Gerenciamento de conflitos: Capacidade de prevenir e solucionar conflitos tanto dentro da equipe de auditoria, quanto
entre a equipe e o auditado.

A. Vocé acha que para a realizacao de uma auditoria de sucesso o gerenciamento de conflitos € um fator:

[ ] sem importancia [ ] pouco importante [ ] importante [] muito importante [] extremamente importante

B. Quanto ao gerenciamento de conflitos durante a auditoria, na pratica, eu percebo que é dada:

[ ] nenhuma atengéao [ ] pouca atencéo [ ] atencao [ ] muita atencao [ ] muitissima atencao

1.3 — Verificacao da auditoria

Fator 13 - Avaliacao do processo de auditoria por parte do auditado: Sistematica utilizada para obter as informagdes relativas
a percepcao do auditado sobre o processo de auditoria.

A. Vocé acha que a avaliacao do processo de auditoria por parte do auditado € um fator:

[ ] sem importancia [ ] pouco importante [ ] importante [] muito importante [] extremamente importante

B. Quanto a avaliacao do processo de auditoria por parte do auditado, na pratica, eu percebo que é:

[ ] nada eficaz [ ] pouco eficaz [ ] eficaz [ ] muito eficaz [ ] extremamente eficaz

Fator 14 - Avaliacao do processo de auditoria por parte do Organismo de Acreditacao: Sistematica de avaliagdo do processo
de auditoria realizada pelo Organismo de Acreditagéo.

A. Vocé acha que a avaliacao do processo de auditoria por parte do Organismo de Acreditacao € um fator:

[] extremamente importante
[ ] sem importancia [ ] pouco importante [ ] importante [ ] muito importante
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B. Quanto a avaliacao do processo de auditoria realizada pelo Organismo de Acreditacao, na pratica, eu percebo que é:

[ ] nada eficaz [ ] pouco eficaz [ ] eficaz [ ] muito eficaz [ ] extremamente eficaz

1.4 — Melhoria da auditoria

Fator 15 - Melhoria do processo de auditoria: Conjunto de acdes e decisdes para a melhoria continua do processo de auditoria.

A. Vocé acha que tomar acdes e decisdes que visam a melhoria continua do processo de auditoria € um fator:
[ ] sem importancia [ ] pouco importante [ ] importante [] muito importante [] extremamente importante

B. Quanto a implementacéo de agdes e decisdes necessarias para a melhoria do processo de auditoria, na pratica, eu percebo que é
dada:

[] nenhuma atencéo [ ] pouca atencéo [ ] atencao [] muita atencao [] muitissima atencéo

Secao 2 — Competéncia do auditor
2.1 — Conhecimento

Fator 16 - Conhecimento dos requisitos da norma NBR 15100:2004

A. Vocé acha que o conhecimento dos requisitos estabelecidos na norma NBR 15100:2004 é um fator:

[ ] sem importancia [ ] pouco importante [ ] importante [] muito importante [] extremamente importante
B. Na pratica, eu percebo que o conhecimento da norma NBR 15100:2004, por parte dos auditores, é:

[] muito baixo [] baixo [ ] médio [ ] alto [] muito alto
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Fator 17 - Conhecimento dos principios, procedimentos e técnicas de auditoria: Conhecimento do conjunto de diretrizes e
requisitos para a realiza¢ao de auditorias, provenientes da NBR ISO 19011 e dos Organismos de Certificacdo e de Acreditacao.

A. Vocé acha que o conhecimento de principios, procedimentos e técnicas de auditoria por parte do auditor € um fator:

[ ] sem importancia [ ] pouco importante [ ] importante [] muito importante [] extremamente importante

B. Na pratica, eu percebo que o conhecimento de principios, procedimentos e técnicas de auditoria, por parte dos auditores, é:
[] muito baixo [] baixo [ ] médio [ ] alto [] muito alto

Fator 18 - Conhecimento das caracteristicas especificas do setor: Conhecimento dos processos, produtos, requisitos e
praticas especificos do setor aeroespacial.

A. Vocé acha que o conhecimento das caracteristicas especificas do setor por parte do auditor € um fator:

[ ] sem importancia [ ] pouco importante [ ] importante [] muito importante [] extremamente importante
B. Na pratica, eu percebo que o conhecimento das caracteristicas especificas do setor, por parte dos auditores, é:
(] muito baixo [] baixo [ ] médio [ alto [ ] muito alto

Fator 19 - Conhecimento das técnicas relacionadas com qualidade: Conhecimento de terminologia, principios e ferramentas
da qualidade, como FMEA, LEAN MANUFACTURINING, 5S, SEIS SIGMA, Método de solucao de problemas, entre outros.

A. Vocé acha que o conhecimento de técnicas relacionadas com qualidade por parte do auditor é um fator:

[ ] sem importancia [ ] pouco importante [ ] importante [] muito importante [] extremamente importante
B. Na pratica, eu percebo que o conhecimento de técnicas relacionadas com qualidade, por parte dos auditores, é:

[] muito baixo [] baixo [ ] médio [ ] alto [] muito alto
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2.2 — Atributos pessoais

Fator 20 - Atributos pessoais do auditor: Etica, diplomacia, capacidade de observagao, capacidade de percepcdo, versatilidade,
tenacidade, e autoconfiancga.

A. Vocé acha que o conjunto de atributos pessoais do auditor € um fator:

[ ] sem importancia [] pouco importante [ ] importante [] muito importante [] extremamente importante

B. Na pratica, com relacao aos atributos pessoais dos auditores, eu percebo que é dada:

[] nenhuma atengéao [ ] pouca atencéo [ ] atencao [ ] muita atencao [ ] muitissima atencao

Secao 3 — Caracteristicas do auditado

Fator 21 - Comprometimento da alta direcao: Comprometimento das pessoas do mais alto nivel hierarquico da empresa
auditada com a implementacao e a manutencgéo do sistema de gestdo da qualidade.

A. Vocé acha que o comprometimento da alta direcdo com o sistema de gestao da qualidade é um fator:

[ ] sem importancia [ ] pouco importante [ ] importante [] muito importante [] extremamente importante

B. Na pratica, eu percebo que o comprometimento da alta direcao com o sistema de gestao da qualidade é:
[] muito baixo [] baixo [ ] médio [ ] alto [] muito alto

Fator 22 - Proatividade do auditado: Postura proativa do auditado diante das atividades da auditoria.

A. Vocé acha que a proatividade do auditado em relacao as atividades da auditoria € um fator:

[ ] sem importancia [ ] pouco importante [ ] importante [] muito importante [] extremamente importante
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B. Na pratica, eu percebo que a proatividade do auditado em relacéo as atividades de auditoria é:
(] muito baixo [] baixo [ ] médio []alto [ ] muito alto

Secao 4 — Dados do auditor

Favor informar os dados abaixo.

Tipo de auditor: [ | AA (Aerospace Auditor) [ ] AEA (Aerospace Experience Auditor) [ ] Auditor Aspirante

Organismo Certificador que atua:
[ ]1ABS [] BRTUV [ ] FCAV L1IFI [] Outro:

Experiéncia profissional:
[ ]oa5anos [ ]de 5a10 anos [ ]de 10 a 20 anos [ ] de 20 a 30 anos [ ] acima de 30 anos

Experiéncia em realizacao de auditorias:
[ ]oa5anos [ ]de 5a 10 anos [ ]de 10 a 20 anos [ ] de 20 a 30 anos [ ] acima de 30 anos

Muito obrigado pela sua ajuda.
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APENDICE B

Tabulacao dos dados — projeto.
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