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9. Avaliacédo de desempenho

A cldusula 9 da 1ISO9001:2015 apresenta os requisitos relacionados a avaliagdo de
desempenho dos resultados das operacdes de producéo e também requisitos relacionados
a avaliacdo de desempenho do sistema da qualidade em si. Cada um dos requisitos €

comentado a seguir.

Principais mudancas em relacdo a 1SO9001:2008:

e Os requisitos de avaliacdo de desempenho da clausula 8 da edicdo de 2008
passam a integrar a clausula 9 da 1ISO9001:2015;

e O requisito de controle de ndo conformidade, anteriormente na clausula de
Medicdo, Analise e Melhoria, da edicdo de 2008, passa a integrar a clausula 8,
Operacéo, da edicdo de 2015;

e Diferentemente da edicdo de 2008, a 1S09001:2015 ndo exige que o0
procedimento de auditoria seja documentado. Exige-se apenas registro da
realizacdo e de resultados da auditoria.

Informacdo documentada obrigatoria:

e Registros sobre:
o Resultados da avaliagdo de desempenho;
o Realizacéo e resultados de auditoria;

o Resultados de reunides de analise critica.

9.1 Monitoramento, medicéo, analise e avaliacéo
9.1.1 Viséo geral

A avalicdo de desempenho é normalmente feita considerando duas dimensdes:
eficacia e eficiéncia. Avaliar a eficacia significa avaliar em que medida o resultado
planejado foi atingido. Avaliar a eficiéncia significa avaliar o quanto de recursos materiais
e humanos foram utilizados para a geracdo do resultado. A eficacia relaciona-se com o
atendimento dos requisitos dos clientes e outras partes interessadas. A eficiéncia
relaciona-se a produtividade dos recursos. Na clausula 9, a 1ISO9001:2015 estabelece que

a organizacao deve avaliar o desempenho e a eficacia do sistema de gestdo da qualidade.
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Ou seja, a norma pede que a organizagdo avalie em que medida o sistema de gestdo da
qualidade estd conseguindo atender aos requisitos dos clientes e outras partes
interessadas. A 1S09001:2015 pede também que a organizagdo mantenha registros dos
resultados das avaliacdes efetuadas. Para isso, a norma estabelece que a organizacao deve
determinar:
a) O que precisa ser monitorado e medido.
b) Os métodos para monitoramento, medicdo, anélise e avaliacdo necessarios para
assegurar resultados validos;
¢) Quando monitoramento e medicdo devem ser realizados;
d) Quando os resultados de avaliagdo e monitoramento devem ser analisados e avaliados.
Sobre o primeiro ponto, o que precisa ser medido, cabe alguns comentéarios.
Certamente € preciso avaliar a satisfacdo do cliente, ja que esse € o indicador de resultado
mais importante para a avaliacdo da eficacia do sistema da qualidade. No entanto, a
eficécia do sistema da qualidade depende de fatores que gerem satisfacdo, que, no que
se refere a operacdo de producdo (incluindo o fornecimento de produtos e servicos),
podem ser critérios de desempenho como conformidade com especificacdes, prazo e
pontualidade de entrega, flexibilidade, entre outros. Por exemplo, para um fabricante
de autopecas, a conformidade do produto com as especificagdes do cliente sdo
essenciais. A ndo conformidade do produto decorrente de um processo de producdo em
particular pode levar a indice de refugo alto, que por sua vez pode ser controlado
mediante a melhoria do indice de capabilidade do processo. Essas relagbes de causa e

efeito sdo ilustradas na Figura 9.1
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Figura 9.1 - Relacdo de causa-e-efeito entre indicadores de desempenho (Carpinetti,
2016).

A analise das relagdes de causa e efeito de fatores que afetam a eficacia do
sistema da qualidade permite que se identifiquem indicadores de desempenho
relacionados a esses fatores. E aqui cabe a segunda observacdo. Os fatores ou
componentes do sistema da qualidade, correspondentes as clausulas ou processos de
gestdo, como ilustrado na Figura 2.7 do capitulo 2, afetam a eficacia do sistema da
qualidade, e, portanto precisam ser avaliados. Ou seja, a avaliagdo do sistema da
qualidade deve incluir a avaliagdo, por exemplo, das atividades de planejamento,
suporte etc. Portanto, baseado no modelo de medicdo de desempenho do balanced
scorecard (ver Figura 6.2), pode-se propor um modelo de avaliacdo de desempenho do
sistema da qualidade considerando as perspectivas de lideranga, suporte, planejamento
e operacao, como ilustrado na Figura 9.2. Os itens listados na clausula 9.1.3, a seguir,

fazem referéncia a elementos dessas perspectivas de avaliagéo.
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Figura 9.2 — Perspectivas de avaliacdo de desempenho do sistema de gestdo da
qualidade.

A avaliacédo desses aspectos do sistema da qualidade pode ser feita por meio de
indicadores. Por exemplo, ndo conformidade ou atraso na perspectiva de operagéo. Ou
horas de treinamento na perspectiva de suporte. O uso de indicadores de desempenho é

uma boa pratica de gestéo de desempenho que pode e deve ser usada sempre que possivel.
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A organizacdo deve desdobrar requisitos de clientes, politica e objetivos da qualidade de
forma a identificar indicadores que possam ser usados para monitorar o desempenho nos
fatores criticos de sucesso, como discutido no capitulo 6. No entanto, como ja dito no
capitulo 6, ao mesmo tempo em que o0 uso de indicadores € uma boa préatica, deve-se
tomar o cuidado para se iniciar com um ndmero bastante reduzido de indicadores, apenas
para aqueles fatores mais criticos. Outro ponto a observar € que, na maioria das vezes, é
dificil identificar um indicador que consiga sintetizar o desempenho de uma
determinada atividade e nesses casos € melhor que a avaliacdo seja qualitativa, a partir
da analise das atividades. E com esse propdsito que a norma estabelece os requisitos
de avaliacdo da satisfacdo do cliente e de auditoria interna, apresentados a seguir.

A 1S09001:2015 determina que sejam mantidos registros que evidenciem 0s

resultados da avaliacdo de desempenho realizada pela organizacéo.

9.1.2 Satisfacao do cliente

Como dito no topico anterior, a satisfacdo do cliente é o principal indicador de
resultado da eficacia do sistema da qualidade. E, obviamente, tem também por propoésito
aferir se a organizacao esta sendo bem sucedida em sua missao basica de prover produtos
e servicos que atendam satisfatoriamente seus clientes. Nesse sentido, a 1SO9001:2015
estabelece que a organizacdo deve monitorar a percepcdo dos clientes sobre em que
medida as suas necessidades e expectativas foram atendidas. A norma diz também que a
organizacao deve estabelecer os métodos para obter e analisar essa informacéo.

O monitoramento da satisfagdo do cliente pode ser feito por meio de pesquisa de
opinido junto aos clientes, dados dos clientes sobre qualidade do produto, solicitacdes de
servicos de garantia, feedback de representantes comerciais ou mesmo andlise de
oportunidades de negdcios perdidas.

Sempre que possivel, a pesquisa de opinido deve ser feita em toda a base de
clientes. Como nem sempre isso é possivel, pode-se estratificar e amostrar o universo de
clientes atendidos. A taxa de retorno de questionarios de satisfagdo &€ normalmente
inversamente proporcional a dificuldade de se responder ao questionario. Assim, como
regra geral, os questionarios devem ser de facil entendimento, com um pequeno nimero
de questdes, visando seu preenchimento em tempo reduzido. As experiéncias relatam que
0s questionarios desse tipo devem ser preenchidos em um tempo de cerca de 15 minutos.

Ainda um outro aspecto importante, a satisfagdo do cliente depende de atributos
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intrinsecos ao produto e também de atributos relacionados ao processo de atendimento de
pedidos, tais como prazo, pontualidade, flexibilidade, confiabilidade, facilidade de
comunicagédo e custo. Assim, a satisfacdo do cliente deve ser avaliada tendo em vista
fatores intrinsecos e extrinsecos ao produto. As questdes devem focar nos requisitos dos
produtos/servicos e a resposta deve indicar o grau de atendimento a esses requisitos. Pode
-se também solicitar sugestdes para a melhoria do atendimento ao cliente. A figura 9.3
ilustra um exemplo de questionario.

Finalmente, a taxa de retorno desses questionarios também depende da
credibilidade do cliente de que o retorno do questionario resultara em melhorias da
qualidade do produto/servico. Portanto, o tratamento das respostas recebidas e a analise
critica de possiveis problemas de atendimento de clientes sdo de fundamental importancia
para a melhoria da imagem da empresa, para a manutencdo do mercado e para a

consolidacdo da pratica de avaliacdo da satisfacdo do cliente.

AVALIACAO DE SATISFACAO DO CLIENTE

Titulo: Avaliacdo de Satisfacdo do cliente Emitido:
Elaborado por: NUmero:
Aprovado por: Revisdo:

Caro cliente: Com o objetivo de melhorar a qualidade dos nossos servigos e atender os requisitos da 1SO 9001:2000, solicitamos que os itens
abaixo sejam avaliados - notas de 1(ruim) a 5 (excelente), para podermos avaliar nossos processos e melhorar a sua satisfagéo.

Empresa:
Nome: Departamento: |
Assinatura: Data: |

1 - Qualidade do produto

2 - Pontualidade do servico prestado

3 - Confiabilidade

4 - Prego ofertado

5-Prazo

5 - Fase de projeto

6 - Fase de fabricacéo

7 - Faturamento e entrega do pedido

Comentarios

Figura 9.3 - Exemplo de questionério de satisfacdo do cliente.
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9.1.3 Analise e avaliacdo

A 1S09001:2015 estabelece que a organizacdo deve analisar e avaliar dados e
informacdes decorrentes da medicdo e monitoramento. A norma estabelece que 0s
resultados da analise devem ser usados para avaliar 0s seguintes aspectos:

a) Conformidade de produtos e servicos;

b) O grau de satisfacdo dos clientes;

¢) O desempenho e a eficacia do sistema de gestao da qualidade;
d) Se o planejamento foi implementado eficazmente;

e) A eficicia das acOes tomadas para tratar riscos e oportunidades;
f) O desempenho dos fornecedores;

g) As necessidades de melhoria do sistema de gestdo da qualidade.

Como ja comentado na secdo 9.1.1, as perspectivas de avaliacdo de desempenho
sugeridas na Figura 9.2 fazem referéncia a esses aspectos de desempenho. Portanto, a
definicdo por parte da organizagdo de um modelo de avaliacdo de desempenho baseado

na Figura 9.2 atende o requisito expresso na clausula 9.1.3.

9.2 Auditoria interna

Uma auditoria da qualidade é uma avaliacdo planejada, programada e
documentada, a fim de verificar a eficacia do sistema da qualidade por meio da
constatacdo de evidéncias objetivas e identificacdo de ndo-conformidades. A auditoria
interna é feita como uma forma de auto-avaliacdo da gestdo da qualidade pela
organizacdo. De um modo geral, as auditorias internas visam avaliar a manutencédo do
sistema da qualidade, ou seja, se ndo ha degradacdo no atendimento aos requisitos
normativos, agindo também como uma forma de prevencdo para as auditorias externas
de terceira parte.

A 1S09001:2015 esclarece que a auditoria do sistema da qualidade tem por
objetivo avaliar se o sistema de gestdo da qualidade:

a) Atende aos requisitos da 1ISO9001:2015 e aos requisitos do sistema da qualidade

estabelecido pela organizacao; e

b) Se esta sendo praticado e mantido de maneira adequada.
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Auditorias internas devem ser planejadas em intervalos regulares. As areas e

processos avaliados em cada auditoria devem ser definidos levando-se em consideragao

a situacdo e a importancia desses processos e areas, bem como os resultados de auditorias

anteriores. Por exemplo, 0s processos-chave da organizacdo podem ter uma maior

frequéncia de realizacdo de auditorias. De modo similar, processos onde foram

encontradas ndo-conformidades também podem ser reavaliados em menor espaco de

tempo.

b)

d)

f)

A 1S09001:2015 estabelece que a organizacao deve:

Planejar, implementar e manter um programa de auditoria incluindo: frequéncia,
métodos, responsabilidades, requisitos de planejamento e relatério de auditorias,
que devem levar em conta a importancia dos processos avaliados, mudancas que

afetem a organizacdo e os resultados de auditorias anteriores;
Definir os critérios e a abrangéncia da auditoria;

Selecionar auditores e conduzir as auditorias de forma a assegurar a sua

objetividade e imparcialidade;

Assegurar que os resultados da auditoria sejam relatados as pessoas relevantes

para a gestdo e melhoria do sistema;
Tomar acOes corretivas apropriadas sem atraso indevido;

Manter reqgistros com detalhes da execucdo da auditoria assim como de seus

resultados.

A 1S0O19011 — Diretrizes para auditoria de sistemas de gestdo — apresenta

orientagdes para o planejamento e realizacdo de auditorias. De um modo geral, algumas

recomendac0es sdo apresentadas a seguir:

Frequéncia: uma boa recomendacdo € que as auditorias internas sejam feitas

intercaladas as auditorias externas e com frequéncia minima de duas vezes por ano. E

importante destacar que os membros das equipes de auditorias internas ndo devem

pertencer as areas auditadas. A agenda da auditoria interna deve detalhar

areas/processos a serem avaliados e auditores envolvidos. Os critérios para a definicdo

do escopo da auditoria podem envolver areas que:

o Nao foram auditadas em auditorias anteriores;

o Apresentaram problemas e ndo-conformidades nas auditorias anteriores;
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o Apresentem problemas detectados pelos clientes;
o Demonstrem desempenho abaixo do esperado ou foram identificadas como

problemaéticas nas reunides de anéalise critica.

Execucdo das auditorias: devem comecar pela analise dos documentos usados para a
gestdo da qualidade das areas para as quais a auditoria interna foi agendada. Em
seguida, as pessoas envolvidas com a execuc¢do das atividades devem ser questionadas
com o objetivo de se identificar se os procedimentos atendem aos requisitos da
ISO9001:2015, se estdo adequadamente implantados e se registros estdo sendo
gerados. A equipe de auditoria deve gerar um registro da auditoria realizada. A figura

9.4 apresenta um modelo de registro de auditora interna.

Critérios para a selecdo e capacitacdo de auditores: os auditores internos devem ser
treinados nos procedimentos de auditoria e também devem ter conhecimento sobre 0s
requisitos da 1ISO9001:2015. A selecdo dos auditores deve assegurar objetividade e
imparcialidade ao processo de auditoria, 0 que implica em néo se aceitar que auditores

facam auditorias sobre seu proprio trabalho, como destacado anteriormente.

As atividades de acompanhamento devem incluir a verificacao das acdes tomadas

e o relato dos resultados de verificacdo, a fim de verificar se 0s ajustes para superar as

n&o-conformidades foram feitos. Como pode ser visto na figura 9.4, geralmente o registro

considera as areas, processos e atividades a serem auditadas, além de um checklist para

verificacdo do cumprimento dos requisitos.
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REGISTRO DE AUDITORIA INTERNA
Titulo: Registro de Auditoria Interna Emitido:
Elaborado por: Namero:
Aprovado por: Revisdo:
Auditor Interno: Data: / /
Implementacgéo .
SGQ b ¢ Recursos Néo
contempla Adequada? Controle de Adequados as Demonstra Conformida
© . P (esta sendo Registros d - Melhoria Comentarios
£ | requisitoda feito o que foi Adequado? Necessidades? Continua? de
2 1S090017? ' (sim ou nao?) " | Detectada? x
< proposto?) (n&o-
Processos / ° .
Atividades | 8 < flo [g conformidades
i = 2 |° o|o detectadas ou
3 2 2 |lo < C T b ~
& = 3 £ 3 2 £ &3 7 | 8lg g E 3 £ 3 Observacoes
7} zZ (7 z g | o |lz|W|esE g P | 2D | 2 pertinentes).
c (8 ~= a
g & |EF|S
& s 5
COMPRAR MATERIA PRIMA / INSUMOS e GERENCIAR COMPRAS / SUPRIMENTOS (Requisito 8.4 da 1SO 9001:2015)
Cadastrar
8.4
Fornecedores
Planejar
21 g4
Compras
Selecionar
8.4
Fornecedores
Comprar | 8.4
Verificar
Produto 8.4
Adquirido
Avaliar
4
Fornecedor 8
Nome do Auditado:
Assinatura do Auditado:

Assinatura do Auditor:

Figura 9.4 - Modelo de registro de auditoria interna.

9.3 Analise critica
9.3.1 Viséo geral

Como mencionado na se¢do 5.1.1, a alta geréncia da organizagao deve tomar para
si a responsabilidade pela eficacia do sistema da qualidade. Essa responsabilidade implica
também na responsabilidade pela andlise critica do sistema de gestdo da qualidade. Esse
€ um requisito que faz referéncia a uma atividade de gestdo extremamente relevante para
a manutencdo e melhoria continua do sistema da qualidade. A 1SO9001:2015 diz que a

alta direcdo deve analisar criticamente o sistema da qualidade da organizacdo, em
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reunides a intervalos planejados, para assegurar sua adequacao, eficacia e oportunidades
de melhoria e mudanca.

A anélise critica faz parte de um ciclo PDCA de melhoria continua do sistema da
qualidade, como ilustrado na Figura 9.5. Apds o planejamento e implementacdo do
sistema da qualidade, a alta direcdo, juntamente com o0s elementos organizacionais
responsaveis pelo sistema da qualidade, deve periodicamente analisar criticamente as
informacdes e dados resultantes da avaliacdo do sistema da qualidade, como definido no
requisito 9.1.3, de anélise e avaliacdo. O proposito da analise critica é propor melhorias
ou mudancas no sistema de gestdo da qualidade, que devem ser planejadas,
implementadas, avaliadas e analisadas criticamente em reunides futuras. Na reunido de

analise critica sdo analisadas varias informagdes de entrada, como detalhado a seguir.

Anélise Critica do SGQ

(saidas)
O Oportunidades de Melhoria
Analise Critica do SGQ 0 Melhoria do Sistema da Qualidade
(entradas) O Necessidades de Recursos O Anélise de Contexto

U Situacdo de AcBes Decididas em O Necessidades e Expectativas
Reunides Anteriores

(Re) Planejamento do SGQ

Q Politica e Objetivos da Qualidade

O Mudangas Internas ou Externas

O Desempenho e Eficécia do SGQ

U Riscos e Oportunidades

Q Acoes de Melhoria e Mudanca
O Recursos Disponiveis - -
— - M O Atividades de Suporte e Lideranga
O Andlise das Aces para Tratar
Riscos e Oportunidades 0 Atividades de Operagéo e Avaliacdo

Q Oportunidades de Melhorias C D

Avaliacao de Desempenho

do SGQ Implementacdo do SGQ

Ul Satisfagéo do Cliente Q Atividades de Lideranca e Suporte

Q Auditoria Interna Q Atividades de Operagéo da

Q Né&o conformidades Producao
Q Atividades de Avaliagéo

O Eficécia do SGQ

0 Avaliagdo do Planejamento

O Avaliagdo de Fornecedores

Figura 9.5 - Analise critica do sistema da qualidade: processo PDCA.

9.3.2 Entradas para a analise critica

A 1S09001:2015 estabelece que a organizacdo deve planejar e realizar as reunioes

de anélise critica considerando e avaliando os seguintes pontos:



Gestéo da Qualidade —1SO 9001:2015, Carpinetti e Gerolamo, Ed. GEN - Atlas Capitulo 9

a) A situacdo de encaminhamento das acGes decididas em reunifes de analise critica
anteriores;
b) Mudancas ocorridas, relacionadas a questdes internas ou externas, que sejam
relevantes ao sistema de gestdo da qualidade;
¢) Informacdes sobre desempenho e eficacia do sistema de gestdo da qualidade
relacionadas:
1. asatisfagdo dos clientes e de outras partes interessadas,
2. ao quanto que os objetivos da qualidade forma atingidos,
3. ao desempenho dos processos e conformidade de produtos e servigos,
4. as ndo-conformidades e agdes corretivas implementadas,
5. aos resultados de medigdo e monitoramento,
6. aos resultados de auditorias,
7. ao desempenho dos fornecedores;
d) Adequabilidade de recursos disponiveis para a gestdo da qualidade;
e) A eficdcia das acles planejadas e implementadas para tratar riscos e
oportunidades identificadas na etapa de planejamento do sistema;

f) Oportunidades de melhoria do sistema de gestdo da qualidade.

9.3.3 Saidas da analise critica

Como resultado das reunides de andlise critica do sistema de gestdo, a alta direcdo
deve tomar decisdes e acOes para (saidas da analise critica):
a) Oportunidades de melhoria;
b) Melhoria do sistema da qualidade, revisando se necessario objetivos, indicadores
e metas;

c) Provisdo de recursos para o0 encaminhamento das agoes.

Os resultados dessas reunides de analise critica devem ser documentados em atas,

mantidas como reqistros, para evidenciar o atendimento desse requisito pela organizacao.




