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RESUMO

A aquisigao de servigos tem sido uma deciséo estratégica para muitas empresas,
de forma a utilizar com maior eficiéncia seus recursos financeiros e humanos e
permitir o foco em sua atividade principal. Mas ha uma preocupagdo em se manter
os niveis de qualidade e a imagem da empresa no mercado, que passam a ser
responsabilidade também da empresa prestadora do servigo contratado, que precisa
investir em qualidade de forma a atender as expectativas dos clientes, adequando
ao processo as inimeras ferramentas e metodologias que possam estruturar esta
melhoria, amplamente aplicadas no setor manufatureiro. Neste contexto, este estudo
de caso propde-se a analisar o processo de gerenciamento de auditorias em uma
empresa multinacional. A anlise baseia-se¢ na norma NBR ISO 19011:2012 (ABNT,
2012) e na técnica da Engenharia e Analise de Valor, especificamente através da
aplicacéo da técnica da analise funcional. Apos a analise apresentam-se ag¢des de

melhoria e sua implementacéo através de um cronograma.

Palavras-chave: Auditoria.Qualidade.Servigos.



ABSTRACT

The acquisition of services has been a strategic decision for many companies
in order to allow focus on its core business and to use its financial and human
resources efficiently. But there is concern in maintaining the levels of quality and
company image in the market, which are also the responsibility of the hired service
provider. Investment in quality is necessary in order to meet the expectations of
customers, adapting to the process the numerous available quality tools and
methodologies widely applied in the manufacturing sector. in this context, this case
study proposes to analyze the process of managing audits in a multinational
company. The analysis is based on the NBR ISO 19011:2012 (ABNT, 2012)
standard and Engineering and Value Analysis, specifically by applying the technique

of functional analysis. After the analysis, an action plan was proposed.

Keywords: Audit.Quality.Services.
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1 INTRODUGAO

1.1 Objetivo

Neste trabalho pretende-se analisar o processo de gerenciamento de auditorias
baseando-se nas diretrizes da NBR ISO 19011:2012 (ABNT, 2012) e aplicando os
conceitos de Andlise de Valor. O objetivo é melhorar o processo de gerenciamento
de auditorias, através da analise critica e identificacdo de oportunidades de
melhoria, visando atender de forma mais eficiente, organizada e com maior
qualidade as exigéncias e expectativas dos clientes, para que se mantenham os
clientes adquiridos e sejam geradas novas oportunidades de negocios e alcance das

metas de crescimento da empresa, tanto financeira quanto estrategicamente.

1.2 Escopo

A busca pela Qualidade de produtos e servigos tornou-se essencial para a
permanéncia e crescimento das empresas no Mercado. Assim, ter um sistema de
gestdo da Qualidade estruturado é atualmente um requisito basico para o alcance
destes objetivos. Neste contexto as normas de Qualidade, que sao abrangentes e
podem ser aplicadas a qualquer organizagdo, tornaram-se uma importante
ferramenta para as organizagdes, 4 medida em que apresentam as diretrizes a
serem seguidas para a implantagdo e manutengdo de um sistema de gestao da
gualidade eficiente.

Além de Qualidade de produtos e servicos, a responsabilidade social e
ambiental tornaram-se requisitos para avaliagdo de fornecedores para muitas
empresas, principalmente para aquelas cujo produto esteja fortemente ligado "a
estas questdes. Portanto, de forma a prevenir um possivel impacto negativo na
imagem da empresa causado por agdes indevidas de seus fornecedores e pelo néao
cumprimento no minimo de requisitos legais aplicaveis, impulsionou a adogéo de

programas de avaliagio de fornecedores cada vez mais estruturados e amplos, com



programas de avaliagdo baseados em qualidade e em itens de responsabilidade
social e ambiental.

A implantagdo de programas abrangentes confribuiu para uma pratica de
terceirizagao de programas de avaliagdo de fornecedores e auditorias de segunda
parte, por empresas de pequeno a grande porte, seja pela opgéo de nao adotar uma
equipe interna capaz de absorver o grande ndmero de auditorias, nao se
distanciando assim da atividade foco da empresa, ou seja, pela falta de competéncia
no ramo.

A prestagdo de servigos com qualidade e a satisfagéo dos clientes, atrelados
a um custo aceitavel pelas empresas, tornou-se um fator essencial para a
permanéncia e para o crescimento das empresas no mercado.

Para as empresas que atuam neste setor e absorvem esta importante
atividade de seus clientes, desde o gerenciamento até a execugéo das auditorias e
divulgagdo e monitoramento de resultados, atividades cujos resultados servem de
entrada para a analise critica e melhoria do sistema de gestao do cliente, precisam
se adequar ao crescimento rapido e a necessidade de atendimento imediato das
necessidades dos clientes, devido a importancia econémica e estratégica da
atividade em questéo.

Todas as etapas que envolvem ndo somente a execucéo das auditorias, mas
todo o planejamento e gerenciamento do programa antes e apds as auditorias
precisam ser implementados de maneira eficiente visando a qualidade dos Servigos
prestados. Neste contexto, a NBR ISO 19011:2012 (ABNT, 2012) pode ser utilizada
como diretriz para a implantagéo de um sistema eficaz de auditorias de sistemas de

gestao.
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2 FUNDAMENTACAO

2.1 Avaliacdo de fornecedores

De acordo com a NBR I1SO 9004:2010 (ABNT, 2010} parceiros podem ser
fornecedores de produtos, prestadores de servigos, instituigdes tecnoldgicas e
financeiras, organizagcdes governamentais e néo governamentais ou outras partes
interessadas. Os parceiros podem contribuir com qualquer tipo de recurso, tal como
acordado e definido em um acordo de parceria. A organizagdo e 0S seus parceiros
s&o interdependentes e uma relagdo mutuamente benéfica refor¢a a sua capacidade
de criar valor.

Esta mesma norma aborda ainda, em seu item 6.4.2 a necessidade de
critérios de selegdo, avaliagdo e melhoria da capacidade de fornecedores e
parceiros. Sugere que a organizacdo estabelegca e mantenha procedimentos para
identificar, selecionar e avaliar os seus fornecedores e parceiros, a fim de melhorar
continuamente as suas capacidades e de assegurar que os produtos ou outros
recursos que eles fornecam atendam as necessidades e expectativas da
organizagdo. Juntamente com a organizagéo procure melhorar continuamente a
qualidade, pre¢o e entrega de produtos oferecidos pelos fornecedores e parceiros,
bem como a eficacia do seu sistema de gestdo, com base na avaliagéo periodica e
realimentacéo de seu desempenho.

O item 9 do anexo B desta mesma norma cita como aplica¢éo de principios
mutuamente benéficos a identificagdo e sele¢éo de fornecedores - chave.

Neste contexto esta inserida a atividade a ser analisada, a prestagédo de
servicos de auditorias de fornecedores, que visam avaliar, monitorar e qualificar
fornecedores- chaves. Este processo é de extrema importancia para o cliente, pois a
qualidade do servigo prestado na avaliagao de seus fornecedores tem impacto direto
no desempenho de qualidade, financeiro e de imagem, pois as avaliagbes
contemplam também aspectos sociais e ambientais.

A NBR ISO 19011:2012 apresenta as diretrizes para auditorias de sistemas
de gestdo. A primeira versdo desta norma é a NBR 1SO 19011:2002 (ABNT, 2002) e
as principais diferencas para a versdo atual s&o a abordagem para
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sistemas de gestao de qualquer natureza, enquanto a anterior focava em qualidade
e meio ambiente e a introdugdo de conceitos de risco e confidencialidade. Além
disso, ha o anexo A, que apresenta exemplos ilustrativos de habilidades e
conhecimentos de disciplina especificos.

Esta norma fornece diretrizes para todos os usuarios, incluindo micro,
pequenas e medias organizagdes, e concentra-se naquilo que & comumente
denominado de auditorias internas (primeira parte) e auditorias conduzidas por
clientes em seus fornecedores (segunda parte). Enquanto os envolvidos nas
auditorias de certificacso de sistemas de gestdo seguem os requisitos da ISO/IEC
17021:2011 (ABNT NBR ISO 17021).

A Tabela 1 abaixo mostra a aplicagdo da norma para os diferentes tipos de

auditoria.

Tabela 1- Escopo da NBR ISO 19011:2012.

Auditoria externa

Auditoria interna
Auditoria no fornecedor Auditoria de terceira parte

Para propositos legais,

regulamentares e similares
Algumas vezes chamada de |  Algumas vezes chamada de B

auditoria de primeira parte auditoria de segunda parte
Para fins de certificagdo {ver também

0s requisitos da ABNT NBR ISO/IEC
17021)

Fonte: Norma ABNT NBR SO 19011:2012 (ABNT, 2012).

2.2 Qualidade em servigos

Qualidade em servicos consiste na superagdo das expectativas do cliente
(PARASURAMAN et al, 1988 apud RAMOS, 2010) e a exceléncia € um conceito
cuja aplicagéo tem particular importancia na gestéo de organizagdes de servigos e
guarda relagéio com oferta de qualidade (RAMOS, 2010).

TPARASURAMAN, A, BERRY, Leonard L., & ZGIHAML, Valerie A. SERVQUAL: A multiple-itern
scale for measuring consumer perceptions of service quality. Journal or retailing. V. 64, p. 12-40,
1988.
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As ofigens mais primarias da gestdo de operagfes séo dificeis de rastrear.
Operagdes, a rigor, sempre tiveram de ser gerenciadas, pois sempre houve
organizagbes gerando e entregando pacotes de valor a clientes, tenha isso
acontecido de forma explicita ou ndo. (CORREA e CORREA, 2005).

Apds a segunda Guerra Mundial, o Japéo devastado pela Guerra precisava
criar solugbes para redugdo de desperdicios para voltar a ser competitivo no
mercado principalmente automotivo. Nesta época surgiu o Pensamento Enxuto e o
sistema Toyota. Essas ferramentas foram desenvolvidas e inicialmente aplicadas
para manufatura. Mas a partir dos anos 70 a preocupagdo com a gestdo e o
entendimento de que até mesmo nas operagbes de manufatura, grande parte do
valor gerado esta relacionado a operagdes de servicos, levou também ao inicio de
abordagens como a Qualidade Total e normas para certificagdo de sistemas de
gestao.

As ferramentas desenvolvidas inicialmente para ¢ setor manufatureiro foram e
continuam sendo constantemente adequadas aos servigos. Gianinni (2007} aplicou
as ferramentas do Pensamento enxuto no setor de servigos hoteleiro. Corréa e Caon
(2002)? apud Corréa e Corréa (2005) também apresentaram a aplicagéo destes
conceitos e ferramentas no setor de servigos, com o intuito de reduzir desperdicios.

Durante a Segunda Guerra Mundial oufra metodologia surgiu nos Estados
Unidos, a Analise de Valores. Segundo Maramaldo (1983) e (Csillag, 1995° apud
Mercuri, 2005) a técnica surgiu a partir da necessidade do setor de construgao civil
de encontrar materiais alternativos, ja que diversos materiais raros foram proibidos
de serem utilizados, devendo ser empregados exclusivamente pela indUstria bélica.
Foi verificado que os materiais alternativos proporcionaram redugéo de custos e
manutencdo e em alguns casos até a melhoria da qualidade. A partir desta
constatacdo o engenheiro Lawrence D. Miles da General Electric sistematizou a
técnica desenvolvendo uma metodologia. Esta técnica foi amplamente difundida e
passou a ser utilizada em diversos segmentos, até mesmo pela Marinha Americana

e amplamente pelo setor automotivo.

7 CORREA, H.L. ; CAON, M. Gestao de servigos. S&o Paulo: Atlas, 2002,
® CSILLAG, J.M. Anélise do valor.4 ed. Séo Paulo: Atlas, 1995- 356p.
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2.3 Engenharia / Analise de Valor (EAV)

A Engenharia / Analise de valor & uma técnica que tém como objetivo reduzir
custos de produgéo de bens e servigos e aumentar o valor para o usuario. (CINTRA,
2005).

Segundo Csillag (1985) apud Pratti (2007)*, a metodologia do valor & um
processo de raciocinar utilizando um esforgo deliberado de aplicagéo dos principios
de Analise do Valor, Engenharia do Valor, Controle do Valor e Gerenciamento do
Valor. Essas disciplinas tem em comum as seguintes etapas: coleta e analise de
informagées, abordagem funcional, geragdo de ideias, selegdo de ideias,
desenvolvimento, apresentag¢ao e implementacgées.

Maramaldo (1983, p. 21} citou os conceitos de Andlise, Valor e Fungéo:

Por definicdo, Anélise & a decomposi¢do de um todo em partes. E um
exame minucioso de cada uma das partes de um todo. No caso, o Valor do
objeto em questio, seja ele um produto, um sistema ou um servico.

Valor & a Qualidade do que tem for¢a, valentia, coragem, esforgo, mérito,
préstimo, prego, custo, uso ou estima. Para o estudo da analise de valores,
consideramos como Valor a Qualidade do que tem prego, custo, uso ou
estima.

Fungdo & o exercicio, atividade de um o¢rgdo ou maquina, pratica, uso,
cargo, oficio, solenidade, etc. Para a Analise de Valores Fungdo € o
exercicio, atividade ou uso de um 6rgdo maquina, pessoa, etc., ou seja, € a
tarefa ou tarefas que um produto, servigo ou sistema executam.

A técnica mais empregada para descrever uma fung&o de um produto ou
sistema & conhecida por ‘Técnica do Verbo + Substantive’. Segundo Mattos;
Massarani (1999)° apud Cintra (2005), este é um “processo seméntico com o qual se
pretende explicitar o objetivo de uma agéo através de duas palavras, um verbo de
agdo (atuando sobre algo) e um substantivo (objeto sobre o qual o verbo atua)™
Deste modo, para cada componente de um produto ou sistema, deve haver somente

um par verbo + substantivo para descrever de modo preciso e completo sua fungao.

TCSILLAG, J.M. Anélise do valor: metodologia do valor, engenharia do valor. Sao Paulo: Editora
Atlas, 1985,

SMATTOS, Fernando C.; MASSARANI, Marcelo. Engenharia do Valor. Apostila da Disciplina
"Reducéo de Custos Através da Engenharia do Valor- Cursc de Mestrado Profissional em Engenharia
Automotiva’. Sao Paulo, 1999. Escola Politécnica- Universidade de Séo Paulo.
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Caso contrario ha a necessidade de se ter um melhor entendimento do componente

e sua atuagio no contexto. Por exemplo, uma lampada tem a fungéo de ‘produzir

luz'. Se houver a separacdo dos varios componentes de uma |ampada, teremos o

filamento interno com a funcac de ‘converter energia’ e ‘produzir calor’; a rosca da

haste com a funcdo de * fixar lampada; seu bulbo de vidro com fungéo de ‘reter gas’

e ‘prover vedagao’.

Segundo Maramaldo (1983, p. 24) as fungdes de um objeto podem ser

classificadas em:

Tipos: fungdo de uso e fungéo de estima

Classes: fungdo principal ou basica, funcdo secundaria ou auxiliar e fungao
desnecessaria.

Funcio de uso & a tarefa técnica de desempenho do objeto. Assim, um
relégio tem como fungdo de uso ‘mostrar as horas' e um prendedor de
gravatas 'prender gravata’; fungdo de estima é uma tarefa econdmica de
venda, que provoca o desejo de possuir o objeto para adomno, estetica,
beleza, prestigio, etc. No caso do relégio, uma fungéo de estima & ‘prover
prestigio’, e no prendedor de gravatas pode ser ‘adomar vestimentas’,
fungio principal ou basica ¢ aquela para a qual o objeto é adquirido ou
fabricado. Um relogio marca as horas, prové prestigio, adorna o pulso,
ilumina o mostrador, é portatil, mas a sua fungéo principal e ‘mostrar as
horas'; fungéo secundaria ou auxiliar é a que existe para garantir a fungéo
principal, ou para adicionar valor ao objeto. Assim, s&o fungdes secundarias
no caso do relégio: ‘prover prestigio, ‘adornar o pulso’, iluminar o
mostrador', etc; funcio desnecesséria & uma tarefa desempenhada pelo
objeto para a qual o usuério nao dé valor ou néo faz uso, e o fabricante dela
ndo precisa para a fabricagdo ou venda. Este tipo as vezes existe apss
imposigbes de manufatura e de projeto, e que ndo s&o mais requeridas por
alteragdes sofridas pelo produto, ou era fungéo secundéria que perdeu o
uso devido a essas alteragtes. Identificar as fungdes desnecessarias e
elimina-las & a primeira tarefa do analista do valor, pois se a estas fungbes
estio associados custos, eliminando-as, eliminam-se os custos, eliminando-

as, eliminam-se os custos.
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2.4 Melhoria continua

A melhoria continua deve ser um objetivo das empresas e para 0 monitoramento
dos processos devem ser utilizadas ferramentas estruturadas. A NBR SO
9001:2008 (ABNT, 2008) e a NBR ISO 9004:2010 abordam a necessidade da
implementacéo de um sistema de monitoramento pelas empresas para a melhoria
continua e citam a metodologia PDCA “Plan- Do~ Check- Act’ (Planejar- Fazer-
Verificar- Agir), sugerindo que seja incorporada a cultura da empresa e que sejam
proporcionadas oportunidades para a capacitagio das pessoas, disponibilizagao de
recursos necessarios, criados sistemas de incentivo e reconhecimento pela melhoria
e formas de melhorar continuamente a eficacia e eficiéncia do préprio processo de
melhoria.

A NBR ISO 9004:2010 cita ainda em seu anexo B 7 que entre os principais
beneficios da implantagao de um sistema de melhoria continua estao:

- ganho no desempenho através da melhoria das capacidades

organizacionais,

- alinhamento das atividades de melhoria em todos os niveis em direcao a

estratégia intencionada da organizagéao,

- flexibilidade para reagir rapidamente as oportunidades.
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3 ESTUDO DE CASO

3.1 Apresentagao da empresa

O trabalho foi baseado em uma multinacional de origem briténica que possui
filiais em mais de 100 paises e atua no setor de auditorias, inspegdes, certificagbes,
testes e treinamentos em variados segmentos como: téxteis, bens de consumo,
agricultura e alimentos, petréleo, produtos eletrénicos, brinquedos, entre outros. 0
trabalho se restringe a avaliagdo do setor de auditorias de qualidade.

O foco da empresa eram as auditorias de responsabilidade social e ha
aproximadamente trés anos, a estratégia da empresa passou a ser ganhar mercado
no setor de auditorias de qualidade de segunda parte, como parte de um programa
de avaliagao de fornecedores. Com o intuito de ganhar visibilidade e credibilidade
para se estabelecer no segmento, a empresa buscou grandes clientes com alto
nimero de fornecedores e capazes de gerar projetos com grande namero de
auditorias, retorno financeiro e que pudessem dar visibilidade a empresa e atrair
novos clientes significativos. A vantagem competitiva € o custo e localizagéo das
afiliadas, o que permite aos clientes trabalhar com a cadeia de fornecedores tanto
nacional quanto internacional.

Estas auditorias de qualidade de segunda parte s&o realizadas a partir de
requisitos e lista de verificagdo proprias dos clientes e baseadas nas normas de
sistemas de gestdo da qualidade, gestdo ambiental, salde e seguranca e
responsabilidade social, além de requisitos legais aplicaveis aos diversos segmentos

da industria e servigos.

3.2 Avaliacio das fungdes através da aplicagdo da técnica “verbo +

substantivo”

A NBR I1SO 19011:2012 trata de diretrizes para auditoria de sistemas de gestao.
O propésito deste trabalho & analisar os requisitos relacionados diretamente ao
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gerenciamento de auditorias e nao a sua execugdo. Portanto a analise funcional
serd aplicada somente aos itens que apresentam diretrizes ligadas ao
gerenciamento do programa, conforme apéndice A.

Quando se deseja caracterizar as principais fungées de um produto, sao
investigadas e listadas as suas finalidades através de algumas perguntas, como:

- 0O que vocé faz?

- O que mais vocé faz ou serve para mais alguma coisa?

- O que vocé faz que nédo é desejavel?

No entanto este trabalho esta baseado em uma norma e n&o se pretende
identificar oportunidades de melhoria na mesma, através da eliminagao de fungées
ou ainda, encontrar uma forma de atender a fungéo realizada pelo produto com uma
alternativa de menor custo, mas extrair e caracterizar quais séo as principais fungdes
da norma, o que essencialmente uma organizagéo precisa implementar em seu
processo de gerenciamento de auditorias para se enquadrar as diretrizes propostas
por esta norma. Nesta etapa ha uma dificuldade, porque foi preciso um esforgo no
sentido de correlacionar os itens e subitens em fungdes macro, que resultaram em
uma lista limpa inicial de 19 fungdes.

A lista limpa é o resumo das diferentes fungdes encontradas nos itens e subitens
da norma listados no apéndice A.

Apos esta primeira andlise todos os itens foram novamente analisados, para
descartar eventuais fungdes que dentro deste contexto macro pretendido, tivessem a
mesma finalidade. Apos esta nova reviséo chegou-se a uma nova lista limpa de 12

fungdes.

Por exemplo:

O item 5.3.1 Papéis e responsabilidades da pessoa que gerencia o programa
de auditoria sugere que a preparagdo da auditoria deve levar em consideragao 0s
riscos para a organizagdo gerados pela auditoria, assim como o item 5.3.4
Identificando e avaliando os riscos do programa de audiforia também cita a
necessidade de avaliar os riscos para o auditado. Portanto ao se analisar as fungdes

caracterizadas para estes dois itens da norma, sera encontrada a fungao Avaliar

1iSCos.
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substantivo para cada item e subitem da norma listados no apéndice A, conforme a

seguir:

4 Principios de auditoria

garantir imparcialidade
definir competéncia

assegurar confidencialidade

5 Gerenciando um programa de auditoria

5.1 Generalidades

estabelecer objetivos
definir competéncia
avaliar programa
definir procedimentos
selecionar equipe
disponibilizar recursos

analisar programa

5.2 Estabelecendo os objetivos do programa de auditoria

estabelecer objetivos

5.3 Estabelecendo o programa de auditoria

5.3.1 Papéis e responsabilidades da pessoa que gerencia o programa de
auditoria

estabelecer objelivos
avaliar riscos

definir procedimentos
disponibilizar recursos
selecionar equipe
manter registros

analisar programa



5.3.2 Competéncia da pessoa que gerencia o programa de auditoria

- definir competéncia

5.3.3 Determinando a abrangéncia de um programa de auditoria

- estabelecer objefivos

- disponibilizar recursos

5.3.4 Identificando e avaliando os riscos do programa de auditoria

- avaliar riscos

- estabelecer objetivos
- disponibilizar recursos
- selecionar equipe

- manter registros

- analisar programa

- prover comunicagao

5.3.5 Estabelecendo procedimentos para o programa de auditoria

- assegurar confidencialidade
- definir procedimentos

- definir competéncia

- selecionar equipe

- prover comunicagao

- manter registros

- analisar programa

5.3.6 Identificando recursos para o programa de auditoria

- disponibilizar recursos

- definir competéncia



5.4 Implementando o programa de auditoria
5.4.1 Generalidades

- prover comunicagéo

- estabelecer objetivos
- avaliar programa

- selecionar equipe

- disponibilizar recursos

- manter registros

5.4.2 Definindo os objetivos, escopo e critérios para uma auditoria individual
- estabelecer objetivos

5.4.3 Selecionando os métodos de auditoria
- estabelecer objetivos

5.4.4 Selecionando os membros da equipe de auditoria

- selecionar equipe
- definir competéncia

- garantir imparcialidade

5.4.5 Atribuindo responsabilidades para uma auditoria individual ao lider da
equipe de auditoria

- prover comunicagdo
- disponibilizar recursos

- selecionar equipe
5.4.6 Gerenciando os resultados do programa da auditoria

- avaliar programa

- aprovar relatério

- manter registros

- assegurar confidencialidade

5.4.7 Gerenciando e mantendo registros do programa da auditoria

- manter registros

- assegurar confidencialidade

20
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5.5 Monitorando o programa da auditoria
- avaliar programa
5.6 Analisando criticamente e melhorando o programa da auditoria

- avaliar programa
- treinar equipe

- prover comunicagao

6 Executando uma auditoria
6.5 Preparando e distribuindo o relatdério de auditoria

- prover comunicagéo

6.5.2 Distribuindo o relatério de auditoria
- prover comunicagdo

6.6 Concluindo a auditoria

- assegurar confidencialidade

- avaliar programa

6.7 Conduzindo agdes de acompanhamento da auditoria

- avaliar programa

7 Competéncia e avaliacdo de auditores
7.1 Generalidades

- definir competéncia
- selecionar equipe

- treinar equipe
7.2 Determinando competéncia do auditor para atender as necessidades do
programa de auditoria
7.2.1 Generalidades

- definir competéncia
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7.2.2 Comportamento pessoal

- definir competéncia

7.2.3 Conhecimentos e habilidades

- definir competéncia

7.2.4 Atingindo a competéncia do auditor

- treinar equipe

7.2.5 Lideres da equipe de auditoria
- definir competéncia
7.3 Estabelecendo critérios para avaliagdo do auditor

- definir competéncia

7.4 Selecionando o método apropriado de avaliagcdo do auditor

- treinar equipe

7.5 Conduzindo a avaliagao do auditor

- treinar equipe

7.6 Mantendo e melhorando a competéncia do auditor

- treinar equipe
- estabelecer objetivos
- definir competéncia

Apés o levantamento das fungdes relativas a cada item chega-se a lista limpa de 12

fungdes, que foram classificadas em principal e secundarias:
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- avaliar programa } Fungao principal
- assegurar confidencialidade "\
- avaliar riscos

- definir competéncia

- definir procedimentos

- disponibilizar recursos

- estabelecer objetivos > Fungbes secundarias
- garantir imparcialidade
- manter registros

- prover comunicagéo

- selecionar equipe

- treinar equipe J

3.3 Apresentacio das fungdes no ciclo PDCA

Ap6s o levantamento das fungdes da norma, elas foram inseridas no ciclo PDCA, tal

como mostrado na figura 1.
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e Plan- ’ e Do-
Pl an EJB r estabelecer objetivos prover comunicacao E)(ec utar

avaliar riscos estabelecer objetivos
definir procedimentos garantir imparcialidade
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manter registros manter registros
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o Act-Agir * Check-
Verificar ‘

S

Figura 1- Apresentagao das fungdes no Ciclo PDCA

A classificacéo foi baseada nas diretrizes da norma, que também apresenta a
analise dos itens dentro do ciclo PDCA.

Verifica-se que a fungéo identificadora avaliar programa esta presente em
todas as fases do ciclo. Esta avaliagao pode servir de ferramenta para a implantagao
da melhoria continua na organizagédo, priorizando e implementando agobes,

analisando o programa e voitando a elaborar e implementar novos planos de a¢des.
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3.4 Apresentacio do processo e oportunidades de melhoria baseadas nas

fungdes do processo de gerenciamento de auditorias

3.4.1 Fluxograma do processo

Baseada nas fungdes-chaves do processo, ou seja, aquelas determinantes
para um bom processo de gerenciamento de auditoria, a etapa seguinte pretende
apresentar o processo atual e quais os procedimentos hoje adotados dentro de cada
fungéo e propor novas agdes a serem implementadas para melhoria do processo de
gerenciamento, para que se enquadre ou chegue o mais préximo de se adequar as
diretrizes apresentadas nesta norma.

A figura 2 apresenta o fluxograma do processo:
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Informacdes

Figura 2- Fluxegrama do processo de gerenciamento de auditorias

Recebimento da solicitacdo: o cliente envia a solicitacdo de auditoria com
os dados de contato do fornecedor, o programa e categoria a que pertencem,

para que seja realizado o contato e notificagdo com o envio de documentos

necessarios.
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Planejamento da auditoria: apds a confirmagédo da auditoria pelo auditado, &
feita a etapa de planejamento, que corresponde ao levantamento dos
recursos e informacgdes necessarias, como logistica, selecédo de equipe e

comunicag&o com os auditores.

Execugio: esta etapa consiste na realizagdo da auditoria pela equipe
selecionada. Esta etapa do processo ndc é objeto de analise neste estudo,
com excegéo dos itens identificados no apéndice |, que se referem as etapas
de conclusdo da auditoria e comunicagdo do resultado, bem como o
acompanhamento da implementagdo das a¢des necessarias apontadas, caso

aplicavel de acordo com o programa.

Revisdo do relatério: apos finalizagéo do relatério pelo auditor, 6 mesmo &
revisado pelo gestor do programa, para verificar possiveis desvios de critérios
de avaliagdo, previamente definidos pelo cliente, correta aplicagdo de
requisitos legais e de clientes e ainda a manuteng¢éo da similaridade entre as
avaliagdes dos diferentes auditores, salvas as excegbes aceitaveis relativas a

experiéncia e formagéo.

Publicagdo do relatério: Apds concluséo da revisdo do relatdrio & feita a
publicagdo para o cliente através de email em modelo padronizado. Caso

requisitado pelo cliente, o relatério & enviado também para o auditado.

3.4.2 Analise do processo por funcdes

Disponibilizar recursos

A disponibilizagao eficaz de recursos envolve entre outros quesitos a
disponibilizagdo de tempo suficiente para o desenvolvimento do programa e a
realizacio da auditoria. Um dos problemas identificados no processo atual é a falta

de um planejamento mais eficaz de logistica. Por ser o Brasil um pais de grande
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extensdo € comum haver deslocamentos muito longos, problemas e atrasos com
voos, que podem ocasionar o atraso do auditor.

A empresa trabalha atualmente com uma equipe interna de agendamento,
responsavel pela pesquisa da melhor logistica, utilizando métodos convencionais de
pesquisa de vdos e aluguéis de carros pela “internet” através do “site” das empresas
e sites de pesquisa de vdos. Para a efetivagdo da compra de passagens ja
escolhidas e reservas de hotéis, é utilizada uma empresa terceirizada, que cobra
uma taxa sobre o valor do servico, apenas para a emisséo das passagens e aluguel
dos carros. Uma forma de otimizar esta atividade, de grande importancia para a
condugdo das auditorias e eficiéncia na utilizagéo dos recursos, seria a contratagao
de uma empresa terceirizada, que focada nesta atividade, estaria mais capacitada a
realizar melhores pesquisas para conseguir a melhor relacdo de custo beneficio
entre o tempo de deslocamento e o custo da viagem. Uma outra alternativa, que
poderia ser aplicada internamente, seria a elaboragdo de um roteiro de viagens, ja
gue muitas das localidades auditadas por um departamento da empresa sao as
mesmas utilizadas por outros e ndo ha uma comunicagéo efetiva entre as equipes e
nem o registro da melhor opgao de logistica, que poderia ser utilizada para proximas
auditorias na mesma regido. Para muitos fornecedores é estabelecida a frequéncia
anual de auditorias pelos clientes, 0 que permite a consulta & opc¢éo j& estudada e
escolhida de logistica, mas atualmente nao ¢é feita esta analise nem mesmo para
estes casos.

Dentre os recursos necessarios, os meios de comunicacdo, como 0 acesso a
“Internet” e telefone sdo muito importantes ja que os auditores passam a maior parte
do tempo em deslocamento e precisam elaborar e enviar os relatérios de auditoria
para a geréncia do programa dentro do prazo estipulado. S&o disponibilizados para
os auditores telefones celulares para comunicagdo com © escritdrio e o acesso a
“Internet” & disponibilizado pelos hotéis. No entanto nao é uma condigéo estipulada a
reserva de hotéis com acesso a Internet e aliado ao fato de que os auditores viajam
por todo o pais e podem encontrar dificuldades de acesso a “Internet’, sugere-se a
disponibilizacdo de placas de acesso a “internet’ para os auditores, para que o
acesso seja garantido nas localidades em que néo for disponibilizado o acesso nos
hotéis, evitando assim eventuais atrasos na entrega dos relatérios para os clientes.



29

Selecionar equipe

As exigéncias de formagao e experiéncia sao definidas pelos clientes para a
maioria dos projetos. As equipes de auditores s@o separadas em duas
competéncias: qualidade ou responsabilidade social e saude e seguranga. No
entanto, apesar da atividade desempenhada pelo cliente estar definida, os seus
fornecedores sdo de categorias variadas e podem atuar com diversificadas
atividades, diretamente ligadas ao produto do cliente ou as chamadas atividades
indiretas, como servigos e transportes. Portanto, a selegdo de uma equipe ideal, que
tenha as competéncias necessarias se torna dificil algumas vezes. Assim, o método
adotado atualmente é selecionar e contratar profissionais segundo os requisitos do
cliente e treina-los com atividades tedricas e praticas, através do acompanhamento
das auditorias, maiores detalhes sac dados no capitulo sobre treinamento de

auditores.
Definir competéncia

A competéncia dos auditores € classificada em uma matriz de competéncias,
que leva em consideracéo a formagéo, experiéncia e exigéncias dos clientes. Essa
matriz é utilizada pela equipe de agendamento para selecionar a equipe para a
auditoria.

Para auditorias de terceira parte, os auditores recebem com antecedéncia a
auditoria informacgées sobre a empresa e a atividade a ser auditada e ate mesmo o
manual da qualidade da empresa. Para as auditorias de segunda parte de que
tratamos neste estudo, nem sempre & disponibilizada pelo cliente ao menos a
informagéo sobre o produto ou servigo fornecido, no caso de insumos, por exemplo,
em que etapa do processo do cliente é utilizado, o que permitiria avaliar a
necessidade de um especialista, disponibilizando entdo um auditor com a
competéncia necessaria. As informagdes sobre fornecimento séo declaradas pelo
auditado no processo de agendamento, mas na maioria das vezes apenas cita-se 0
produto e ndo se apresenta detalhes importantes. Esta condigao pode prejudicar a
avaliagdo de itens criticos e pode ainda resultar em uma avaliagdo negativa pelo
auditado e ser reportada para o cliente através do processo de pesquisa de

satisfagéo, o que ndo seria condizente com a real capacidade e competéncia da
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empresa e dos auditores, mas seria a consequéncia de uma falha no processo de
gerenciamento, situacdo que pode ser modificada com a conscientizagdo e
colaboracdo dos proprios clientes e elaboracdo ou revisdo de processos ja
existentes, através do levantamento e definigdo das informagdes necessarias na

etapa de programag¢éao da auditoria.

Prover comunicagao

Grande parte dos procedimentos envolvidos no gerenciamento das auditorias
dependem exclusivamente de uma comunicacdo eficaz. Na figura 3 apresenta-se

um exemplo das etapas da auditoria e a comunicagdo necessaria em cada uma.

Confirmagdo dos dados e Contato com o
Recebimento da informacdes do fornecedor para
solicitagdo do cliente fornecedor/segmento a agendamento da
ser auditado audiitoria

Comunicagdo com o
auditor para disponibilizar
as informacoes sobre a
empresa e a logistica

Comunicacao do Comunicagdo com 0
resultado ao auditado e auditor para a revisdo do
ao cliente relatério

Figura 3 — Processo de comunicagéo para execucdo da auditoria

- Recebimento da solicitagdo do cliente: as solicitagdes de auditorias s&o
recebidas na maioria das vezes por “email’, através de contato direto do
cliente ou de outra afiliada da empresa, inicialmente solicitando a proposta
comercial. Para clientes com um programa anual definido, as solicitagbes sao
enviadas através de cronograma, que especifica o nome do fornecedor,
dados de contato, endereco e prazo para realizagdo da auditoria. Mesmo
nestes casos & muito comum haver base de fornecedores retiradas de
“software” (programas computacionais) para gerenciamento organizacional e

gue podem estar desatualizadas.
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Os principais impactos desta falha na comunicagéo para envio dos dados s&o:

a)

b)

d)

Demora no contato com o fornecedor ou até mesmo a impossibilidade de

contato com o fornecedor.

Atraso no cumprimento do cronograma, causado pela dificuldade de

contato com a empresa a ser auditada.

Notificagdo de fornecedores que ndc fazem mais parte da base de

fornecedores.

Esta situagdo em particular € extremamente delicada, pois pode ocorrer de
ser notificada uma empresa para receber a auditoria, que ja teve seu
fornecimento encerrado pelo cliente. Além disso, demonstra de forma
inconveniente a falha existente na comunicagdo e no controle interno do
cliente, principalmente entre seus departamentos de suprimentos e de
avaliacdo de fornecedores e ainda da empresa prestadora de servico, 0
que causa uma percepgdo negativa, relacionada & qualidade dos servicos

prestados.
Informagéo errada

A confidencialidade, que é tratada adiante, € de extrema importancia
neste tipo de servigo, e neste caso o fornecimento de um contato errado,
por exemplo, pode causar uma situagédo de quebra de confidencialidade, a
medida em que pode ocorrer de uma notificagdo ser enviada para um
concorrente, por exemplo, que consta na base de dados enviada pelo
cliente. Outra situagdo indesejavel, seria a notificagdo de um fornecedor
em uma categoria errada e este erro ndo ser identificado, ocasionando a
realizacdo da auditoria com a lista de verificagdo errada, deixando de
cumprir a verificagdo de alguns itens essenciais e até mesmo criticos ou

ainda, avaliando itens n&o aplicaveis a categoria em questao.

- Confirmagdo dos dados e informagées do fornecedor/segmento a ser

auditado: verifica-se o recebimento de todos os dados necessarios como
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dados de contato, telefone, endereco e categoria de fornecimento. Conforme
relatado no item anterior € comum que o cliente nao tenha esta informagéo
atualizada e podem ser recebidas solicitagdes que n&o contenham nem
mesmo os dados de contato. Nestes casos ha duas medidas: solicitar o dado
ao cliente e aguardar o envio para depois incluir na agenda de programagéo
de auditoria ou incluir na agenda de auditorias para ser notificada ap6s o
recebimento do contato. Na primeira situag&o, 0 cumprimento do cronograma
pode ficar prejudicado, pois pode haver atrasos e como a agenda € atualizada
diariamente com novas solicitagdes, pode nédo ser possivel agendar dentro do
prazo estipulado, que é de até vinte dias para novas solicitagdes. Na segunda
situacéo, o cliente pode ndo enviar os dados de contato a tempo e a data
disponibilizada na agenda ser perdida, o que implica em uma perda de

utilizagao de recursos para a empresa.

Contato com o fornecedor para agendamento da auditoria: os programas
de avaliagdo de fornecedores englobam toda a cadeia de fornecimento, com
empresas de diferentes portes, estrutura de sistema de gestdo e cultura e
portanto algumas empresas estdo acostumadas a receber auditorias de
clientes e também costumam realizar em seus proprios fornecedores. No
entanto, algumas empresas ainda ndo sdo receptivas e ndo aceitam bem a
solicitacdo, com o agravante de que a solicitagdo neste caso parie
diretamente da empresa prestadora de servigo e nao do proprio cliente.
Para evitar conflitos nesta etapa, com o risco de prejudicar o relacionamento
entre a empresa e o fornecedor, a abordagem deve ser feita com extremo
cuidado. Deve-se apresentar a empresa como prestadora de servigo para o
cliente, o objetivo e escopo do programa, bem como confirmacéo dos dados e
do fornecimento ao cliente.

Outra medida que deve-se adotar & a comunicagao prévia pelo cliente
sobre o programa e sobre a necessidade da auditoria, que deve apresentar a
empresa prestadora de servigo e alertar que o contato sera feito para o
agendamento da auditoria e envio de maiores detalhes e documentos

necessarios.
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comunicagdo com o auditor para disponibilizar as informagdes sobre a
empresa e a logistica: a comunicagéo com os auditores é feita ao final de
cada semana, quando é enviada uma planilha com os dados de localidade,
categoria, produto fornecido e deslocamento. Estas informagbes sao
fundamentais para a realizagdo da auditoria, pois a partir delas o auditor
seleciona a lista de verificagéo necessaria e se prepara para a execugéo da
auditoria. No entanto, nesta etapa importante de preparagéo da auditoria n&o
sdo reservados tempo e informagdes suficientes para a preparagéo do
auditor. Como proposta de melhoria a agenda deveria conter informagdes
mais detalhadas acerca do processo realizado pelo fornecedor e ser enviada
com antecedéncia minima de quinze dias, para permitir adequada preparagao

do auditor.

comunicacdo com o auditor para revisdo do relatério: o processo de
gerenciamento de auditorias também compreende a revisao do relatério. Esta
etapa consiste na verificagdo da aplicagdo dos critérios de avaliagao
estipulados pelo cliente em cada item da lista de verificacdo, na reviséo da
correta aplicagdo de requisitos legais e clareza das informagdes contidas.
Como uma mesma categoria de fornecedores pode ser auditada por
diferentes auditores, bem como o mesmo fornecedor ter suas afiliadas
auditadas por diferentes auditores, a revisdo também busca manter um
padrdo, salvas as diferengas de percepgédo, experiéncia e avaliagao
aceitaveis entre cada auditor. O gerente do programa neste caso € a pessoa
mais indicada para realizar esta revisdo, pois € quem mantém o contato
constante com o cliente para atualizagdo e alinhamento dos requisitos da
auditoria nas diferentes categotias de avaliagéo.

A dificuldade de comunicagdo nesta etapa, pode prejudicar o prazo
para envio do relatério ao cliente, o que tem grande impacto negativo na
avaliagdo do servigo, pois muitas vezes o resultado da auditoria esta ligado a
escolha de fornecedores estratégicos dentro de grandes projetos de
langamento. A principal dificuidade é a de contato porque muitas vezes os
auditores estdo em auditoria e n&doc conseguem responder aos
questionamentos a tempo via email ou mesmo telefone. Pode acontecer
ainda de o auditor ficar sem comunicag¢do em fungdo de problemas com a
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internet nos hotéis. Problemas de comunicagdo nesta etapa podem causar
transtornos para o desenvolvimento e cumprimento dos procedimentos
necessarios, principalmente com relagédo ao prazo, conforme informado.
Assim, medidas simples que visem a melhoria na comunicagdo através da
utilizagdo de recursos hoje disponiveis no mercado, poderiam amenizar estas
ocorréncias. Outra medida necessaria € o melhor planejamento da agenda,
permitindo que o auditor tenha o tempo necessario de finalizar o relatorio e
tenha tempo habil de dar a tratativa apods revisao do relatério. A experiéncia
demonstra que mais de trés auditorias realizadas com dois auditores, sendo
um deles o lider ou mais de duas auditorias na semana realizadas por um
auditor, prejudica o processo, tanto em qualidade, a medida em que o auditor
tem o tempo reduzido para elaboragéo do relatério € no cumprimento dos
prazos estabelecidos pelo cliente. Portanto, a utilizagéo de melhores recursos
e de melhor programagéo proporcionaria melhorias importantes, inclusive da

qualidade percebida pelo cliente.

- comunicagdo do resultado ao auditado e ao cliente: a etapa final do
processo é a divulgagdo dos resultados da auditoria. O relatério contem
informagdes do processo do auditado e deve ser tomado todo o cuidado para
a correta divulgacdo. Além disso & estabelecido prazo para o envio do
relatério apés a conclusédo da auditoria para o cliente, que caso néo seja
cumprido, deve ser avisado o motivo com antecedéncia.

Apos elaborada a verséo final do relatério, este é enviado para uma
altima revisao pelo cliente e entdo é enviado para o auditado. E necessario
fazer a divulgagéo do relatério para os contatos informados pelo auditor, que
constam no relatério, informacgéo que é coletada na reunido de fechamento da

auditoria.
Estabelecer objetivos
A etapa de estabelecimento dos objetivos da auditoria é de suma importancia

para a adequada condugdo das atividades. De acordo com a norma ao se

estabelecer os objetivos da auditoria deve-se levar em consideragéo fatores como:
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Abrangéncia: estabelecer o escopo da auditoria e delimitar o que pretende-
se verificar, isto é importante para a preparagido do auditor e do proprio
auditado. Para alguns programas, inclusive é possivel que o auditado receba
anteriormente A auditoria a lista de verificagdo que serd utlizada. A
abrangéncia das auditorias sdo pré-determinadas pelos clientes € na maioria
dos casos consistem em auditorias combinadas, que envolvem requisitos de
qualidade, ambiental, saide e seguranga e responsabilidade social. Mesmo
assim, ainda é possivel identificar a necessidade de definigéo e adequagao
de abrangéncia de alguns citérios, pois ha fatores de qualidade, por exemplo,
que embora sejam de extrema importdncia em algumas categorias de
fornecimento podem n&do ser em outras. A revisdo da abrangéncia da
auditoria em algumas categorias trariam como beneficio a melhor utilizagéo
do tempo, dos recursos e ainda evitar eventuais conflitos com o auditado,
que pode alegar que a abrangéncia do programa € incompativel com a

atividade da organizagao.

tamanho da organizagio: definir o tamanho da organizagdo, tanto com
relagdo a area construida propriamente dita, como em relagéo as linhas
produtivas, diferentes atividades e numero de colaboradores, podem ser
informagdes Uteis para o planejamento do auditor, evitando assim que itens
deixem de ser verificados pela falta de tempo e permitindo que o auditor
planeje a agenda da auditoria priorizando os itens criticos, em caso de
escassez de tempo. Estas informagbes Uteis podem ser dadas na etapa de
agendamento da auditoria, através do preenchimento do formulario de
confirmag&o pelo auditado. O formulario em uso atualmente nao contém estas
informacgdes, que portanto ndo sdo disponibilizadas para o auditor antes da

auditoria.

maturidade do sistema de gestdo a ser auditado: o conhecimento previo
do sistema de gestdo a ser auditado também deve ser levado em
consideragdo no estabelecimento dos objetivos da auditoria. E comum que
empresas que tenham o certificado da NBR 1SO 8001:2008, por exemplo, nao
sejam consideradas para o programa de auditoria combinada, por se levar em
consideracdo que ja ha um sistema de gestdo da Qualidade estruturado,
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formalizado e difundido na organizagdo. Portanto, para estas empresas o
escopo da auditoria poderia ser reformulado, delimitando-se a itens relativos a

qualidade do produto do cliente e em requisitos socioambientais.

ocorréncias no cliente: a auditoria € uma oportunidade para se verificar
eventuais ocorréncias no cliente, como a identificagdo de problemas com o
produto durante o uso ou na prépria inspecéo de recebimento ou acorréncias
de ordem social ou ambiental, para se verificar a veracidade das informagdes
prestadas pelo cliente em andlise de documentagéo, por exemplo,
cumprimento da legislagdo trabalhista, prevenindo escéndalos téo
frequentemente publicados na midia, relativos a mao-de-obra escrava,
principalmente nos setores téxteis, de brindes e de transportes, nos quais
ainda predomina méo-de-obra informal. Outro quesito de grande importancia
é a verificacdo do atendimento da legislagdo ambiental, com a correta
destinacéo de residuos, autorizagbes validas e demais iniciativas proprias do

fornecedor.

intengdes comerciais: questdes ligadas a interesses comerciais do cliente
também podem ser estabelecidas no objetivo da auditoria. Por exemplo, a
verificacdo da capacidade produtiva, capacidade de atendimento de entrega,
que leve em consideragéo planos de emergéncia para manter o fornecimento
ao cliente em situagbes adversas, como incéndios e desastres naturais.

A existéncia de um setor de pesquisa e desenvolvimento, com
equipamentos e equipe dedicadas, também pode ser um interesse comercial
do cliente. Estes interesses podem nao estar considerados no escopo da
auditoria e cabe ao cliente informar a necessidade de se redefinir a
abrangéncia da auditoria com antecedéncia. No entanto, atualmente essa
comunicacdo néo & eficiente e ndo é rotineira, nota-se que a solicitagéo néao é
gerada internamente no cliente especificando estas necessidades. Como
forma de elaborar melhor esta solicitagdo, sugere-se a revisdo e
implementacdo de um novo modelo de solicitaggo de auditoria, a ser
preenchido e enviado pelo cliente em toda nova solicitagéo, também seria
importante envolver os departamentos internos do cliente, responsaveis pela
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solicitagdo, para a inclusdo dos detalhes e necessidades relacionadas a

novos projetos.

- resultados de auditorias anteriores: a verificagdo dos resultados de
auditoria anteriores funciona de forma satisfatéria na organizagdo. Os
relatérios de auditorias anteriores sdo enviados aos audifores com
antecedéncia e os itens reincidentes séo notificados ao cliente. Este controle
gera um relatério mensal que é disponibilizado ao cliente para as tratativas
necessarias, ha programas que tem como critério a desqualificagdo do
fornecedor que obteve dois resultados gerais insatisfatérios consecutivos.

Assegurar confidencialidade/ garantir imparcialidade

Neste ramo de servicos a preocupagdo com a confidencialidade é muito
grande, porque a auditoria permite o acesso ao processo da empresa, que pode
conter segredos industriais e 8 documentacdo, que expde informagbes sobre os
colaboradores e ainda dados financeiros, este dltimo com menor frequéncia.

A empresa possui procedimentos aplicados nas unidades presentes em
diversos paises, para que questdes relativas a confidencialidade sejam amplamente
divulgadas, através de treinamentos de integragdo, com reciclagens anuais e
disponibiliza canais de comunicagdo por telefone e email gratuitos para qualquer
colaborador que deseje fazer uma denilncia anénima de alguma situagéo que
envolva quebra de confidencialidade e de imparcialidade, como tentativas de
suborno e conflito de interesses.

Os procedimentos da organizagéo estdo bem estruturados e envolvem
documentos que devem ser apresentados pelo auditor na reunido de abertura e
assinado pelos responsaveis da organizagdo auditada, prevendo que o auditor &
proibido de receber brindes e favores de qualquer natureza e nem mesmo a
alimentagéo, quando realizada fora da empresa auditada, pode ser paga pelo
auditado. Além disso, o auditor é treinado com relagéo a politica da empresa e deve
se comprometer a declinar a execugéo de uma auditoria quando na empresa a ser
auditada houver pessoas de seu convivio, como parentes e amigos. Caso tenha a

informagdo antes da auditoria, a agenda é remanejada e outro auditor encarregado,
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caso o fato seja descoberto por acaso no momento da auditoria, a mesma deve ser
declinada e reagendada.

Para a maioria dos projetos & elaborado um contrato com o cliente, que inclui
questdes de confidencialidade e envolvem multas em dinheiro bastante elevadas.
Apesar deste contrato firmado com o cliente, é comum que o auditado solicite que
seja firmado seu proprio acordo de confidencialidade, que deve ser aprovado e

assinado entre as partes, antes da auditoria.
Deve-se analisar, além de eventuais prejuizos financeiros envolvidos com a

quebra de confidencialidade, o prejuizo de imagem e credibilidade da empresa, que
pode causar prejuizos ainda maiores, como a perda de clientes e dificuldade de
aquisicdo de novos. Portanto, devem ser avaliadas as possiveis falhas no processo
que possam levar a quebra de confidencialidade e trabalhar medidas preventivas.

- ldentificacdo das falhas potenciais de quebra de confidencialidade: o
principal risco envolvido nesta etapa é a de quebra de confidencialidade pelo
envio do relatério ao destinatario errado, seja por falha na coleta dos dados
de contato pelo auditor, seja por falha no envio do relatério pelo gerente do
programa. Este é um risco alto para a empresa porque multas elevadas estéo
previstas em contrato pela quebra de confidencialidade.

Uma maneira de minimizar estes riscos seria a implantagdo de
plataformas de acesso aos resultados a serem utilizadas pelos clientes.
Nestas plataformas seria feito o cadastro prévio do cliente e dos auditados,
que teriam uma senha de acesso e o devido treinamento para utilizaggo. A
versdo final do relatdrio seria carregada e divuigada na plataforma para

acesso dos interessados.
Avaliar programa

A melhoria continua do sistema de gerenciamento das auditorias depende da
avaliagdo critica do mesmo e estabelecimento de agbes preventivas e corretivas.
Conforme mostrado na figura 1, a fung@o avaliar programa € a Unica que esta
presente em todas as fases do clico PDCA, demonstrando a importéncia de

constante avaliagdo do programa, seus procedimentos e resultados gerados.
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A avaliagdo do programa executado pela empresa é feito pelo cliente
mensalmente através da avaliagao de dados consclidados, que englobam: pesquisa
de satisfacdo recebida diretamente das empresas auditadas, alem de
acompanhamento do cumprimento de prazos e do cronograma estipulado. Mas esta
avaliagdo é feita pelo cliente e na empresa ainda esta em fase de implantacao o
sistema de gestdo da qualidade, com programa de auditorias internas e analise
critica pela dire¢&o, com a avaliagao do programa e saida com informagdes para a
melhoria continua. Desta forma as atividades e responsabilidades ainda néo estéo

devidamente formalizadas.
Treinar equipe

Ha procedimentos estabelecidos na empresa a nivel global para o devido
treinamento de novos auditores e para a reciclagem de auditores em atividade. Os
procedimentos referem-se basicamente as responsabilidades pela contratagéo de
auditores com a formacdo e experiéncia necessaria e ao treinamento tedrico e
pratico, como o niimero minimo de auditorias a serem feitas como observador para
que entdo seja feita uma avaliagdo pelo gestor, conforme procedimentos
determinados e registros referentes. Apos esta avaliagdo o novo auditor podera ser
liberado para atuar sozinho ou como auditor segundo.

Além desta aprovag@o para o inicio das atividades, ha também as avaliagbes
geradas através da revisdo dos relatdrios de auditoria, que deve ser feita para todo
relatorio em qualquer programa de auditoria dentro da organizagéo e que também
deve ser registrado conforme procedimento definido.

O anexo A da NBR [SO 19011:2012 apresenta diretrizes e exemplos ilustrativos
de conhecimentos e habilidades de auditores de disciplinas especificas em: gestéo
na seguranca de transportes, meio ambiente, qualidade; registros, seguranga e
gestao da continuidade, seguranga da informagéo e seguranca e saude ocupacional.

Estas diretrizes apresentam de forma geral a formagédo completa necessaria para
um auditor nas diversas disciplinas. A partir da andlise destas diretrizes observa-se
que a empresa aplica como pré-requisitos principalmente as disciplinas relativas a
gestdo da qualidade, meio ambiente e salde e seguranga. Ha uma oportunidade de
melhoria para a programagcao de treinamentos de auditores nas demais disciplinas e

em dificuldades pontuais apontadas pelos auditores.
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N@o ha um plano de treinamento anual por programa de auditoria € nem um
canal formal para o recebimento das avaliagbes e necessidades dos auditores
quanto a treinamentos. Eventualmente séo realizados treinamentos externos
baseados nas modifica¢des dos programas de cliente, que gerem a necessidade de

preparacdo da equipe.
Definir procedimentos

Ha procedimentos definidos para grande parte das atividades, principalmente
para as externas, relacionadas principalmente & equipe de campo e auditores. No
entanto nota-se uma necessidade de formalizagdo de grande parte dos
procedimentos, ja que ndo ha um sistema de gestdo da qualidade implementado e
formalizado.

Os procedimentos existentes sdo elaborados pela equipe global, 0 que ocasiona
por vezes a incoeréncia com o procedimento praticadc e a maioria trata de
processos de avaliagdo de auditores e treinamentos exigidos pela organizagéo e
seus registros. Nao ha formalizagdo dos procedimentos relativos ao processo de
gerenciamento de auditorias, o que torna comum a adogdo de diferentes
procedimentos internos entre setores da mesma divisdo de negocios dentro da
organizagao.

Para a estruturacdo de um sistema de gestdo verifica-se a necessidade de
definicdo de procedimentos e organizagdo dos mesmos em um manual da

qualidade.

Manter registros

A manutengdo de registros & essencial para a atividade em questdo. Os
auditores tem conhecimento das diretrizes para controle e manutengdo de registros
e é rotina a coleta de registros durante a auditoria, desde listas de presenga de
reunives de abertura e fechamento, politicas de integridade que devem ser
assinadas pelo auditado, além da coleta de cépias de documentos de auditoria,
principalmente documentos legais.

Ha uma rotina e prazo para envio destes documentos para arquivo da empresa.

Internamente os registros e documentos de avaliagdo de auditores, relatérios de
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auditorias, documentos de auditoria sd0 mantidos parcialmente em arquivos em
copia fisica e parte sd4o mantidos digitalizados em rede interna da organizacéo.

Em geral a empresa apresenta boa manuten¢éo de registros, com oportunidade
de melhoria para a formalizagdo e unificagdo dos registros adotados pelos diferentes

setores do segmento de auditorias.
Analisar riscos

A norma aborda a analise de riscos como sendo a prioridade que deve ser dada
para alocar recursos no programa de auditoria para verificar questées de grande
impacto ao produto ou a empresa, relacionadas a salde e seguranga e & dquestbes
ambientais, que podem acarretar prejuizo a empresa, principalmente aquelas cuja
imagem esteja fortemente ligada a responsabilidade social e ambiental. No entanto
nao sao dadas diretrizes adicionais para auditorias baseadas na analise de risco.

Dentro do escopo determinado a norma aborda a identificagdo e avaliagéo de
riscos do programa de auditoria e apresenta os principais riscos relacionados ao
plangjamento, recursos, sele¢do de equipe, comunicagao eficaz, registros e
controles, monitoramento e analise critica.

As auditorias realizadas pela organizagdo objeto deste estudo de caso, séo
aplicadas a diversos segmentos da industria e servigos: transportadoras, fabricantes
de insumos, terceiristas de produtos acabados e ha para cada uma destas
categorias uma lista de verificagdo prépria. No entanto um risco identificado € que
mesmo dentro destas categorias pode haver tipos de servigos muito diferentes, com
legislacdo aplicavel distintas, bem como outros requisitos relacionados a processo e
qualidade do produto, o que pode acarretar interpretagdes diferenciadas pela equipe
de auditores e prejudicar indevidamente o auditado ou deixar de verificar um item
aplicavel, prejudicando a analise do sistema de gestdo da qualidade, de salde e
seguranga ou meio ambiente. A atualizag&o da base de leis ¢ feita individualmente e
através da comunicagdo entre as diferentes equipes e os auditores. Deste modo,
uma oportunidade de melhoria para evitar estes riscos seria a contratacdo de uma
empresa especializada na captagédo e atualizagdo de base de leis e requisitos legais
em geral, o que permitiia uma atualizagdo mais eficaz, com consequente

minimiza¢ao destes riscos.
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3.4.3 Implantagao das agdes propostas

A partir da analise do processo através das fungdes, com a identificagéo de
oportunidades de melhoria é entio proposto o cronograma de implantagao, com as
acbes, periodo e setores responsaveis.

A implantagéo destas agdes visa atender as diretrizes propostas pela norma e
ainda criar uma cultura de melhoria continua na empresa.

Para a efetiva implantagéo das agbes serdo necessarios recursos humanos e
financeiros e o envolvimento da alta diregéo da empresa. O estudo ndo se propds a
avaliar os custos envolvidos, mas de maneira geral as a¢des ndo requerem alto
investimento financeiro.

Sugere-se a implantagdo das agdes de acordo com o cronograma proposto
no apéndice B e ao término deve ser realizada uma andlise critica, gerando novas

acdes para o inicio de um novo ciclo de agdes de melhoria.
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4 CONSIDERAGOES FINAIS

4.1 Discussio

A aplicagdo da EAV em processos administrativos & muito pouco explorada,
sendo que o mais comum é a sua aplicagédo em pegas. Ha teorias sobre aplicagéo
de EAV em processos administrativos, mas os trabalhos praticos aplicados neste
campo sdo raros. Quem quiser trabalhar neste campo devera ter criatividade para
desenvolver estes estudos, pois ndo vai ter muito apoio de outros previamente
realizados, devera fazer experiéncias para que possa chegar a um bom nivel de
conhecimento e aplicabilidade podendo criar alternativas para as pessoas
envolvidas visualizarem o processo e meios de avaliagido de sugestoes (MERCURI,
2005).

Apesar das dificuldades encontradas neste estudo para aplicagéo da técnica
da anélise funcional no processo de gerenciamento de auditorias, assim como
relatado por outros autores que fizeram a aplicagdo da mesma em processos
administrativos, através deste estudo foi possivel obter maior compreenséo da
norma NBR I1SO 19011:2012 e sua correlaggo com o processo da organizagéo
estudada.

A partir desta primeira fase do estudo foi possivel identificar importantes
oportunidades de melhoria, fundamentadas em um estudo sélido da norma e suas
diretrizes, que geraram um cronograma de implantagcio de agdes, que depende em
parte da agéo da Alta diregdo, mas muitas delas podem ser implementadas em um
curto prazo e com pouco investimento de recursos financeiros e humanos.

A partir das consideragbes apresentadas, considera-se que esse estudo
atingiu seu objetivo que era analisar criticamente o processo de gerenciamento de

auditorias.
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4.2 Propostas para trabalhos futuros

Este trabalho ndo abordou os custos envolvidos, portanto uma sugestao para
trabalho futuro seria a mensuragao dos custos das fungbes identificadas através de
um estudo aprofundado de modo a avaliar a possibilidade de redugéo de custos no
processo.

Outro ponto verificado durante a anélise do processo e a pesquisa para
fundamentacéo foi a dificuldade das empresas neste setor com relagéo a logistica.
Portanto, estudos de melhoria de eficiéncia no processo de logistica ou, neste caso,
na andlise da funcéo disponibilizar recursos em empresas de auditoria poderiam

trazer grandes beneficios, principalmente visando & redugéo de custos.
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6.6 Concluindo a auditoria
6.7 Conduzindo agdes de acompanhamento da auditoria
7.1 Generalidades
7.2 Determinando competéncia do auditor para atender as necessidades do programa de auditoria
7.2.1 Generalidades
7.2.2 Comportamento pessoal
7.2.3 Conhecimentos e habilidades
7.2.3.1 Generalidades
7.2.3.2 Conhecimento e habilidades genéricas de auditores de sistema de gestao
7.2.3.3 Conhecimento e habilidades de setores especificos
7.2.3.4 Conhecimento e habilidades genéricas de um lider da equipe de auditoria
7.2.4 Atingindo a competéncia do auditor
7.2.5 Lideres da equipe de auditoria
7.3 Estabelecendo critérios para avaliagdo do auditor
7.4 Selecionando o método apropriado de avaliagéo do auditor
7.5 Conduzindo a avaliagéo do auditor

7.6 Mantendo e melhorando a competéncia do auditor
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