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Como agregar valor durante o processo de auditoria

O que quer dizer “agregar valor”?

Ouvimos tanto sobre a importancia de “agregar valor” durante as auditorias de Sistemas de
Gestao da Qualidade (SGQ), mas o que isso significa exatamente? E possivel agregar valor
sem se comprometer com a integridade da auditoria? Em principio, todas as auditorias
devem agregar valor, mas nem sempre € assim.

Este documento fornece diretrizes sobre como uma auditoria pode agregar valor para as
diferentes partes envolvidas e sobre as varias situagcoes que podem ser encontradas no
contexto de auditorias de segunda e terceira parte.

Sistemas de Gestao da Qualidade “agregadores de valor”

Ha varias definigdes de “valor” no dicionario, mas todas focalizam o conceito de ser dtil.
“Agregar valor”, portanto, significa tornar algo mais datil.

Algumas organizacdes tém usado a série de normas ISO 9000 para desenvolver Sistemas
de Gestao da Qualidade, os quais séo integrados ao seu método de fazer negécios e séo
uteis para ajuda-las a alcancgar objetivos estratégicos empresariais — em outras palavras,
agregam valor para a organizacao. Outras organizag¢des, pelo contrario, simplesmente
criam um conjunto de procedimentos e registros burocraticos que nao refletem a realidade
do verdadeiro método de trabalho da organizagdao e apenas agregam custos, ndo sendo,
portanto, uteis. Em outras palavras, ndo “agregam valor”.

E uma questdo de abordagem:

e Numa abordagem que nao agrega valor, pergunta-se: “Que procedimentos temos
de escrever para obter a certificagdo ISO 90017

e Numa abordagem “agregadora de valor”, pergunta-se: “Como podemos usar o
Sistema de Gestdo da Qualidade baseado na ISO 9001:2000 para ajudar na
melhoria dos negécios?”



Como agregar valor durante o processo de auditoria?

Como podemos garantir que uma auditoria sera atil para a manutengao e melhoria do
SGQ? (Devemos reconhecer, porém, que pode haver outras perspectivas que precisam ser
levadas em conta.)

A fim de “agregar valor”, a auditoria de terceira parte deve ser util:

e para a organizacao certificada:
o fornecendo informacgdes para a alta diregdo com respeito a capacidade da
organizacao de atingir seus objetivos estratégicos;
o identificando problemas que, se resolvidos, incrementardo o desempenho da
organizagao;
o identificando oportunidades de melhoria e possiveis areas de risco.
e para os clientes da organizacdo, incrementando a capacidade da organizacédo de
fornecer produtos conformes
e para o organismo certificador, melhorando a credibilidade do processo de
certificagdo de terceira parte.

A abordagem para “agregar valor” costuma ser uma funcdo do nivel de maturidade da
cultura de qualidade da organizagao e da maturidade do SGQ, com respeito aos requisitos
da ISO 9001:2000.

Conceitualmente, podemos separar as organizagdes em quatro zonas diferentes, conforme
mostra a figura a seguir:
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Baixa Alta
Maturidade da “cultura de qualidade”

Zona 1: (Baixa maturidade da “cultura de qualidade”; SGQ imaturo, ndao-conforme
com a ISO 9001:2000)

Zona 2: (“Cultura de qualidade” madura; SGQ imaturo, nao-conforme com a ISO
9001:2000)



Zona 3: (Baixa maturidade da “cultura de qualidade”; SGQ maduro, conforme com a
1ISO 9001:2000)

Zona 4: (“Cultura de qualidade” madura; SGQ maduro, conforme com a ISO
9001:2000)

Nesse contexto, é importante notar que:

A “cultura de qualidade” se refere ao grau de conscientizacdo, comprometimento, atitude
coletiva e comportamento da organizagao com respeito a qualidade.

A “conformidade com a ISO 9001:2000” esta relacionada com a maturidade do SGQ da
organizagdo e a extensdo de atendimento aos requisitos da ISO 9001:2000. (E reconhecido
o fato de que nao-conformidades menores especificas podem ser detectadas até mesmo em
organizacgdes que demonstram, no geral, um alto grau de maturidade e conformidade com a
ISO 9001:2000.)

Zona 1: (Baixa maturidade da “cultura de qualidade”; SGQ imaturo, nao-conforme
com a ISO 9001:2000)

No caso de organizagdes que tém pouca ou henhuma “cultura de qualidade” e um SGQ que
nao esta em conformidade com a ISO 9001:2000, a expectativa quanto ao possivel valor
agregado pela auditoria pode significar que a organizagdo gostaria de receber conselhos
sobre “como” implementar o Sistema de Gestdo da Qualidade e/ou resolver nao-
conformidades levantadas.

Aqui o auditor deve ter muito cuidado, pois, numa auditoria de terceira parte, tais conselhos
certamente gerariam conflito de interesses, violando os requisitos do ISO/IEC Guia 62
referentes ao credenciamento de organismos certificadores. O que o auditor pode fazer,
porém, é garantir que, sempre que forem encontradas nao-conformidades, o auditado
entenda claramente o que a norma exige e por que a nao-conformidade esta sendo
anotada. Se a organizacao reconhecer que a solugao dessas ndo-conformidades resultara
na melhoria de desempenho, entdo € mais provavel que ela acredite no processo de
certificacdo e se comprometa com ele. E importante, porém, que todas as ndo-
conformidades identificadas sejam relatadas, para que a organizagao entenda claramente o
que precisa ser feito a fim de atender aos requisitos da ISO 9001:2000.

Embora algumas organizagdes possam nao ficar totalmente satisfeitas com uma auditoria
que nao resulte em certificagdo, os clientes (que recebem os produtos da organizacao)
certamente considerardo essa auditoria como “valiosa”, segundo sua perspectiva. Da
perspectiva do organismo certificador, deixar de relatar todas as nao-conformidades
detectadas e/ou fornecer diretrizes sobre como implementar o Sistema de Gestdo da
Qualidade ndo agrega valor algum a credibilidade da profissédo de auditoria ou do processo
de certificacao.

Devemos reconhecer que as consideragdes acima se relacionam principalmente as
auditorias de terceira parte (certificacdo). Nao ha razdo por que uma auditoria de segunda
parte (avaliacdo de fornecedor) ndo pode "agregar valor" através do fornecimento de
diretrizes sobre como implementar o SGQ da organizagdo. Na verdade, sob tais
circunstancias, essas diretrizes (se forem bem-fundamentadas) seriam, sem duvida
nenhuma, Uteis tanto para a organizagao como para o seu cliente.



Zona 2: (“Cultura de qualidade” madura; SGQ imaturo, nao-conforme com a ISO
9001:2000)

No caso de organizagdes que tém uma “cultura de qualidade” madura mas um SGQ
imaturo, que nao esta em conformidade com os requisitos da ISO 9001:2000, a expectativa
basica quanto ao possivel valor agregado pela auditoria é provavelmente semelhante a da
zona 1. Nesse caso, porém, é bem provavel que a organizagao tenha uma expectativa muito
maior com relagcéo ao auditor.

Para ser capaz de agregar valor, o auditor tem de entender como as praticas existentes da
organizacao atendem aos requisitos da 1SO 9001:2000. Em outras palavras, entender os
processos da organizacao no contexto da ISO 9001:2000 e nao, por exemplo, insistir que a
organizacao redefina seus processos e documentagao a fim de alinha-los com a estrutura
da norma.

A organizagao pode, por exemplo, basear seu sistema de gestao nos modelos de exceléncia
empresariais ou nas ferramentas de gestdo da qualidade total, como Desdobramento da
Funcao Qualidade, Analise de Modos de Falha e Efeitos, Estratégia Seis Sigma, programas
5S, Solugado Sistematica de Problemas, Circulos da Qualidade e outros. A fim de agregar
valor durante o processo de auditoria, o auditor deve, no minimo, estar ciente das
metodologias da organizacio e ser capaz de enxergar até que ponto elas sao eficazes para
atender aos requisitos da ISO 9001:2000 para essa organizagcédo em particular.

Também é importante que o auditor ndo se “intimide” com o alto grau de sofisticacédo
aparentado pela organizacdo. Embora a organizagdo esteja usando essas ferramentas
como parte da filosofia geral de qualidade total, ainda pode haver lacunas (gaps) na forma
como as ferramentas estdo sendo empregadas. Portanto, o auditor deve ser capaz de
identificar quaisquer problemas sistematicos e levantar as ndo-conformidades apropriadas.
Nessas situagdes, o auditor pode ser acusado de pedante ou mesmo burocratico. Por isso,
€ importante ser capaz de demonstrar a relevancia das nao-conformidades identificadas.

Zona 3: (Baixa maturidade da “cultura de qualidade”; SGQ maduro, conforme com a
1ISO 9001:2000)

Organizagdes que tenham sido certificadas de acordo com uma das normas da série ISO
9000 ha bastante tempo podem ser capazes de demonstrar um alto nivel de conformidade
com a ISO 9001:2000, mas, ao mesmo tempo, ndo terem realmente implementado uma
“cultura de qualidade” em toda a organizagdo. Como ocorre normalmente, o SGQ pode ter
sido implementado sob pressdo dos clientes e iniciado a partir dos requisitos da norma, e
nao com base nas préprias necessidades e expectativas da organizacao. Como resultado, o
SGQ pode estar funcionando paralelamente ao método utilizado pela organizagdo para
realizar suas operagoes de rotina, gerando redundancia e ineficiéncia.

A fim de agregar valor nessas circunstancias, o principal objetivo do auditor deve ser agir
como catalisador para que a organizagcdo comece a partir do seu Sistema de Gestao da
Qualidade baseado na ISO 9000 e integre o sistema as suas operagdes rotineiras. Embora
o auditor do Organismo Certificador ndo possa dar recomendacdes sobre como atender aos
requisitos da ISO 9001:2000, é aceitavel e, na verdade, uma boa pratica incentivar e
estimular (mas nao exigir!) que a organizagcao va além dos requisitos da norma. As
perguntas feitas pelo auditor (e a forma como elas séo feitas) podem proporcionar para a
organizacao valiosas idéias sobre como tornar o SGQ mais eficiente e atil. A identificacao
de “oportunidades de melhoria” feita pelo auditor deve incluir meios de incrementar a
eficacia do SGQ, mas também oportunidades de melhorar a eficiéncia.



Zona 4: (“Cultura de qualidade” madura; SGQ maduro, conforme com a ISO
9001:2000)

No caso das organizagdes que tém uma “cultura de qualidade” madura e sao certificadas de
acordo com uma das normas da série ISO 9000 ha bastante tempo, a expectativa quanto ao
possivel valor agregado pela auditoria € o maior desafio para o auditor. Uma reclamacao
comum entre esse tipo de organizagao é quanto as “visitas de acompanhamento rotineiras”
feitas pelo auditor, quando estas sdo supérfluas e ndo ajudam muito, aos olhos da
organizacao, no sentido de agregar valor.

Nesses casos, a alta diregao se torna um importante cliente do processo de certificagao. Por
isso, é importante que o auditor entenda claramente os objetivos estratégicos da
organizacao e seja capaz de colocar a auditoria do SGQ dentro desse contexto. O auditor
precisa dedicar tempo para discussbes detalhadas com a alta dire¢ao, a fim de definir suas
expectativas com relagdo ao SGQ e incorporar essas expectativas aos critérios de auditoria.

Dicas sobre como agregar valor
1) Planejamento da auditoria:

a. Entender as expectativas e a cultura corporativa do auditado

b. Algum interesse especifico que precise ser abordado (saidas de auditorias
anteriores)?

c. Analise de riscos do setor especifico da organizagao

d. Pré-avaliagcéo de requisitos regulamentares

e. Selecdo de equipe de auditoria apropriada para alcangar os objetivos da
auditoria

f. Alocacao de tempo adequado

2) Técnicas de auditoria:

a. Focalizar mais no processo € menos nos procedimentos. Podem ser
necessarios alguns procedimentos documentados, instrugdes de trabalho,
listas de verificagao, etc., a fim de que a organizacao planeje e controle seus
processos, porém a forga propulsora deve ser o desempenho do processo.

b. Focalizar mais nos resultados e menos nos registros. De modo semelhante,
podem ser necessarios alguns registros a fim de que a organizagao fornecga
evidéncias objetivas de que seus processos sao eficazes (gerando os
resultados planejados), mas, a fim de agregar valor, o auditor deve estar
ciente de outras formas de evidéncia e dar crédito a elas.

c. Lembrar-se dos 8 Principios de Gestdo da Qualidade.

d. Usar o PDCA para avaliar a eficacia dos processos da organizagao:
i. O processo foi planejado?
ii. Esta sendo realizado de acordo com o plano?
iii. Os resultados planejados estao sendo alcangados?
iv. As oportunidades de melhoria estdo sendo identificadas e
implementadas?
— Através da correg¢ao de nao-conformidades
— Através da identificagdo de causas-raiz de problemas e da
implementacao de acdes corretivas
— Através da identificacdo de tendéncias e da necessidade de
agdes preventivas



— Através de inovagao

e. Adotar uma abordagem “holistica” para reunir evidéncias através de toda a
auditoria, em vez de focalizar sec¢des individuais da 1ISO 9001:2000.

3) Andlise e decisao

a. Colocar as constatacbes em perspectiva (avaliagdo de riscos / “senso
comum”).

b. Relacionar as constatagcdes com o efeito sobre a capacidade da organizagao
em fornecer produtos conformes (ver se¢ao 1.1 da ISO 9001:2000).

4) Registro e acompanhamento

a. Criterioso registro das constatagdes de auditoria:
i. Abordagens diferentes podem ser necessarias dependendo:
¢ Da maturidade da organizagao (zonas 1, 2, 3 e 4)
e Do nivel de confianga no SGQ da organizagéo
e Dos riscos envolvidos
e Da atitude e do comprometimento do auditado com relacédo ao
processo de auditoria
o Pré-ativa
o Reativa
ii. Garantir que quaisquer aspectos culturais sejam levados em
consideracao
iii. Enfatizar as constatagdes positivas conforme apropriado
iv. A solugcao proposta pela organizacdo em resposta as constatacoes
negativas sera atil?

b. Os registros devem ser objetivos e focalizados no publico “correto”. (A alta
direcdo provavelmente tera expectativas diferentes das do representante da
direcao).

Tradugéo: Marily Sales dos Reis.
Revisédo e adaptacgéo: Francesco De Cicco.
QSP, 2006.
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