FURNAS

Assunto: Boas Praticas de Auditoria

BOAS PRATICAS DE AUDITORIA
Topicos de Auditoria do Sistema de Gestado da Qualidade

Tradugdo do documento “ISO 9001 Boas Praticas de Auditoria — Tépicos de Auditoria
do Sistema de Gestao da Qualidade”
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INTRODUGAO

O “ISO 9001 Auditing Practices Group” é constituido, informalmente por especialistas
do Sistema de Gestdo da Qualidade (SGQ), auditores e mantenedores, participantes
do “ISO Technical Committee 176 — Quality Management and Quality Assurance
(ISO/TC 176) e o “Internacional Accreditation Forum (IAF).

Este Grupo desenvolveu uma série de “papers” e apresentagdes para auxilio na
conducao das auditorias do Sistema de Gestdo da Qualidade 1ISO 9001:2000, sendo
este documento uma contribuicido de FURNAS Centrais Elétricas S. A., resultando
numa traducéo livre dos topicos para auditoria do Sistema de Gestdo da Qualidade,
disponibilizados no site: www.bsi.org.uk/iso-tc176-sc2.
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TOPICOS DE AUDITORIA DO SISTEMA DE GESTAO DA QUALIDADE
SUMARIO
1. ANECESSIDADE DE UMA ABORDAGEM EM 2 ESTAGIOS NA AUDITORIA

2. ALINHAR O SGQ COM A REALIZAGAO DO SUCESSO DO NEGOCIO E DO
SUCESSO ORGANIZACIONAL

w

IDENTIFICAGAO DOS PROCESSOS

4. ENTENDER A ABORAGEM DE PROCESSO

5. DETERMINAR OS PROCESSOS “ONDE APROPRIADOS”
6. AUDITAR OS REQUISITOS “ONDE APROPRIDADOS”

7. DEMONSTRAR CONFORMIDADE COM A NORMA

8. ASSOCIAR A AUDITORIA, EM PARTICULAR, DE UMA ATAREFA, ATIVIDADE OU
PROCESSO, COM TODO O SISTEMA

9. AUDITAR A MELHORIA CONTINUA

10. AUDITAR O SGQ QUE CONTEM DOCUMENTAGCAO MINIMA

11.  COMO AUDITAR OS PROCESSOS DA ALTA DIRECAO

12. AFUNGAO E O VALOR DA LISTA DE VERIFICAGAO EM AUDITORIAS

13. ESCOPO DA NBR ISO 9001:2000, ESCOPO DO SISTEMA DE GESTAO DA
QUALIDADE (SGQ) E DEFINIR O ESCOPO DE CERTIFICAGCAO

14. AUDITORIA DE AGREGAGAO DE VALOR
15. AUDITAR “COMPETENCIA” E A “EFICACIA” DAS AGOES TOMADAS

Abreviaturas e Definicbes
OCS = Organismo de Certificacdo do Sistema da Qualidade Acreditado

RNC-= Relatoério de ndo-conformidades
SGQ = Sistema de Gestao da Qualidade

IAF = International Accreditation Forum
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1. A necessidade de abordagem em 2 estagios na auditoria.

Auditar a norma NBR I1SO 9001:2000 requer, dos auditores, obterem um bom entendimento
do Sistema de Gestédo da Qualidade - SGQ das empresas (a serem auditadas) e da natureza
do seu negoécio. Isto explica porque é benéfico para a organizagao ser visitada antes da sua
auditoria de certificagdo, para ser conduzido o primeiro estagio da auditoria.

O primeiro estagio da auditoria é, inicialmente, para definir o escopo e planejar a auditoria de
certificagdo (o segundo estagio), bem como permitir que o auditor obtenha um entendimento
da organizagao. Por exemplo: adquirir conhecimento sobre o seu SGQ, politicas, objetivos,
riscos, processos, instalagdes, etc. Também pode ser usado para que o0 organismo auditor
comunique suas necessidades e expectativas a organizagao a ser auditada.

As atividades realizadas, preliminarmente, no primeiro estagio da auditoria, incluem:

* A identificagdo dos riscos chaves do negdcio, aspectos regulamentadores e estatutarios
relacionados e conformidade.

» Avaliagcdo dos processos definidos pela organizacao, se estes estdo sendo adequados
para satisfazer os seus objetivos e os requisitos do cliente.

» Conduzir uma analise critica da documentagao.

» Esta anadlise critica pode determinar se a documentagcdo do SGQ da organizagao
cobre, adequadamente, todos os requisitos da NBR ISO 9001:2000. A analise critica,
normalmente, pode ser conduzida nas instalagbes da organizagdo (a menos que
solicitado e justificado de outra maneira). Como resultado desta atividade, um
relatério deve ser providenciado no qual constam as areas deficitarias. Como parte da
documentagao de analise critica, o auditor deve avaliar a extensao e disponibilidade
dos procedimentos de apoio e descricdo dos processos. Coletar informagoes
necessarias a respeito do escopo do sistema de gestdo da organizagéo, processos e
instalacoes.

» Esbocgar a documentacgao futura da certificacao, incluindo a declaragcédo do escopo.

» Planejar a auditoria de certificagdo (2° estagio), incluindo os requisitos para a selegao da
equipe auditora.

» Obter evidéncias de que auditorias internas e analise critica da Alta Dire¢ao estdo sendo
planejadas ou realizadas, eficazmente.

* Checar se o SGQ esta implementado e pronto para o segundo estagio da auditoria,
incluindo nivel apropriado da documentacgéo e os registros de apoio.

> Se o sistema esta falho em algum ponto, o auditor pode mencionar no relatério de
auditoria, de modo que a organizagdo tenha uma oportunidade de retificar suas
deficiéncias antes da sua auditoria de certificagcao (2° estagio).
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» Acordar a data para o segundo estagio da auditoria.

2. Alinhar o SGQ com a realizagao do sucesso do negécio e do sucesso
organizacional

2.1. Ferramentas e modelos de exceléncia, da qualidade e do negdécio.

Ha muita ligagao entre negdcio, qualidade, exceléncia e os modelos e ferramentas,
dentre os quais a organizagao pode escolher. Alguns exemplos s&o citados a seguir:
» Balance Scorecard.

» Modelos de Exceléncia do Negdcio.

» Sistema de Gestao da Qualidade NBR ISO 9001:2000.

» Seis Sigma.

* Modelos de Juran e Deming.

Balance Scorecard.

“Um sistema que traduz a missao e estratégia da organizagcdo em um conjunto abrangente
de medidas de desempenho que serve de base para um sistema de medigéo e gestao
estratégica”.

Kaplan e Norton
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Cliente

“Para atingir nossa visio,
como devemos aparecer
perante nossos clientes?”

Financeira

“Para o sucesso
financeiro, como devemos
parecer perante nossos
acionistas?”

T

VISAO

!

E >
ESTRATEGIA

Processos Internos

“Para satisfazer nossos
acionistas e clientes, em
que processos de
negocios, devemos
exceder em exceléncia?”

Aprendizado e
Crescimento

“Para atingir nossa visdo,
como sustentaremos
nossa capacidade de
mudar e melhorar?”

Figura 2.1- Perspectivas do Balance Scorecard

2.1.2. Modelos de Exceléncia do Negdcio

Muitos tipos de modelos de exceléncia do negdcio existem través do mundo:
* Prémio Deming.
*  Prémio Malcolm Baldrige.

* Prémio e Modelo EFQM — European Foundation for Quality Management.

* Prémios e Modelos de Exceléncia do Negdcio.
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Figura 2.2 — Modelo de Exceléncia Basico

2.1.3. Sistema de Gestdao da Qualidade NBR ISO 9001:2000
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Figura 2.3 — Modelo de Sistema de Gestao da Qualidade baseado em processo
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Comparagao entre os aspectos considerados no Balance Scorecard e na norma NBR ISO

9001:2000.

Tabela 2.1 — Comparagéo entre Balance Scorecard e NBR ISO 9001:2000

Balanced Scorecard

NBR ISO 9001:2000

Visao e estratégia

Politica da qualidade
Objetivos da qualidade

Cliente

Foco no cliente
Processos relacionados com o cliente
Satisfagao do cliente

Resultados do Negdcio da Organizagao

Requisitos gerais do SGQ
Realizagéo do produto

Processos Internos

Nao especificamente tratado na norma

Comparacao entre os aspectos considerados nos Modelos de Exceléncia e na norma NBR

ISO 9001:2000.

Tabela 2.2 — Comparagao entre Modelos de Exceléncia e NBR ISO 9001:2000

Modelo de Exceléncia

NBR ISO 9001:2000

Politica e estratégia

Politica da qualidade

Foco no cliente e no mercado

Objetivos da qualidade

Satisfacdo do cliente

Foco no cliente

Gestao de pessoas

Processos relacionados com o cliente

Processos do negdcio

Satisfagao do cliente

2.2. NBRISO 9001:2000

A norma NBR ISO 9001:2000 especifica os requisitos para o sistema de gestdo da qualidade

onde a organizagao:

» Necessita demonstrar sua capacidade para fornecer, consistentemente, produtos que

atendam aos clientes e requisitos regulamentadores aplicaveis e,

» Visa aumentar a satisfacdo do cliente através da aplicagdo eficaz do sistema, incluindo
processos para melhoria continua e a garantia da conformidade com os requisitos do

cliente e aqueles regulamentadores aplicaveis.

2.3. Modelo de Sydney

O conceito deste modelo foi desenvolvido pelo ISO/TC176/IAF 1ISO 9001 — Auditing Practice

Group, durante a reuniao realizada em Sydney (Australia), em 2003.

O modelo ilustra que a eficacia e a melhoria podem ser representadas como um processo
ciclico que usa os componentes do SGQ para analisar dados e entédo, apontar mudangas e

iniciativas que assegurem a melhoria continua.

O resultado total € uma atuacdo melhorada, mais pro-ativa, visando atingir os objetivos

corporativos da organizacao, de negdcios e/ou financas.
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Ha muitos exemplos e requisitos na NBR SO 9001:2000, os quais requerem, da
organizagao, tratar a eficacia do seu Sistema de Gestao da Qualidade.

Requisitos adicionais especificam a necessidade para melhoria continua do SGQ - néo
apenas esforgos esporadicos

Eficacia

“‘Extensdo na qual as atividades planejadas séo realizadas e os resultados planejados,
alcangados”.
NBR ISO 9000:2000 3.2.14

A NBR ISO 9001:2000 especifica requisitos para o SGQ que pode ser usado para aplicagao
interna pela organizacgao, para certificagao ou por razbes contratuais. Assim o foco da norma
é sobre a eficacia do SGQ em atender aos requisitos do cliente.

Melhoria e Eficacia

A Alta Direcao deve assegurar que a politica da qualidade inclui o comprometimento com o
atendimento aos requisitos e com a melhoria continua da eficacia do sistema de gestdo da
qualidade.

NBR ISO 9001:2000 5.3

A organizagao deve continuamente melhorar a eficacia do sistema de gestdo da qualidade
por meio da politica da qualidade, objetivos da qualidade, resultados de auditoria, analise de
dados, agdes corretivas a preventivas e analise critica pela direcao.

NBR ISO 9001:2000 8.5

O Conceito do Modelo de Sydney

A organizacdo deve determinar, coletar e analisar dados apropriados para demonstrar a
adequacéao e eficacia do sistema de gestdo da qualidade e para avaliar onde melhorias
continuas da eficacia do sistema de gestao da qualidade podem ser realizadas.

NBR ISO 9001:2000 8.4
E assegurar que os objetivos do negdcio e/ou da qualidade da organizagao foram atendidos.

No exemplo seguinte, a organizacdo identificou varios objetivos da qualidade e coletou
dados sobre os resultados destes objetivos. Usando a técnica da analise de aberturas, os
resultados sdo comparados com os objetivos e o grau de eficacia do SGQ é estabelecido,
por um dado periodo.

Os mesmos dados também permitiram a organizagdo mensurar melhorias e tomar alguma
acao necessaria, baseada nas informagdes e nos resultados Figura 2.4).
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Objetivos da
Organizagao Exemplos de Conjunto de

"Requisitos do cliente Objetivos da Organizagao

Resultados da

regulamentadores e oS
Organizagao

estatutarios

" Taxade defeitose Satisfacao do cliente
retorno dos clientes
" Controle do 56Q R
regulamentadores e
ﬁ estatutarios

Métrica do Sistema
da Qualidade

Exemplos de Resultados p— Inspegéo e Teste

registrados pela Organizagao
Desempenho do

Fornecedor

Figura 2.4 — Exemplos de objetivos e Resultados da Organizagao

A eficacia do Sistema de Gestdo da Qualidade pode ser mensurada, avaliando os objetivos
e resultados alcangados pela organizacdo, o que pode ser feito através de representagao
grafica, conforme a Figura 2.3. A abertura, resultante entre as areas correspondentes aos
objetivos e aos resultados, significa a falta de eficacia do Sistema de Gestao da Qualidade,
de modo que “quanto menor a abertura, maior a eficacia do Sistema”.
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100 100

Organizacio ‘ -

rganizacao

O SGQ esta muito
bom!!!

100 100

Organizacgio ‘

Resultados da
Organizacio

A geréncia deve ficar de
¢ olhos abertos aos
sinais!!!

100 100

Organizacio ‘

~ urgam!zag:a!o
0

A Organizaciio estd com
problemas!!!!

Figura 2.5 — Medida da Eficacia do sistema de Gestao da Qualidade da Organizagao

Melhoria no Sistema de Gestao da Qualidade

DIRETORIA DE RELAGOES INSTITUCIONAIS DI Pagina
Coordenacgao de Qualidade Total — CQ.l 11/40



FURNAS

Assunto: Boas Praticas de Auditoria

A melhoria do sistema também pode ser mensurada, conforme apresentado na Figura 2.6. A
melhoria no Sistema de Gestdo da Qualidade pode ser verificada a medida que os
resultados da organizac&o sao alcangados.

Objetivos da
Organizacio

Organizaciao

_ Melhoria do SGQ

100 75 50 25 0
(%)
Figura 2.6 - Melhoria do Sistema de Gestao da Qualidade

Algumas agdes, principalmente aquelas resultantes das analises criticas da Alta Direcao,
podem ser adotadas como iniciativas de melhorias do SGQ, conforme citadas nas Figuras
2.7e28.

Objetivos da ' w
Organizacio ‘ Sa _ Organizacio

Iniciativas de . N x
Melh A Quais acdes sio tomadas
e orias quando aberturas sdo
identificadas?

Estas acdes

podem fazer a Foco no cliente
Organizacgio
revisar os seus Acdes corretivas Neste exemplo, a
objetivos. Organizacio identificou
3 dareas chaves de melhorias.
Aquisicao

Figura 2.7 — Exemplos de Iniciativas de Melhorias
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Objetivos da Resultados da
Organizacio X _ Organizacio
LN

v

Iniciativas de Melhorias
Anglise Critica da Os processos de
Geréncia 4_ . melhoria sfo também
Foco no cliente avaliados durante as
. . reunides de andlise
i Agdes corretivas critica e abes

Estas s podenn e a apropriacasso
Organizaciio revisar, novamente, os Aquisicio tomadas.
seus objetivos.

Figura 2.8 — Exemplos de Iniciativas de Melhorias Resultantes da Analise Critica pela Alta Diregcao

2.4. NBRISO 9004:2000: O Par Consistente

NBR ISO 9001:2000 e NBR ISO 9004:2000 formam um consistente par de
normas sobre gestao da qualidade. -

A NBR ISO 9001:2000 visa dar garantia da qualidade do produto e aumentar

a satisfacdo do cliente, enquanto a NBR ISO 9004:2000 usa perspectiva
maior da gestdo da qualidade para dar orientagdo sobre melhoria de _
desempenho.

Entretanto, a Alta Diregcdo deve definir métodos para medigdo do
desempenho da organizagdo de modo a determinar se os objetivos
planejados foram realizados.

Os métodos incluem:

Medigao financeira

Medicado de desempenho de processos por toda da organizagao

 Medicdo externa, como comparagdo com as melhores praticas (benchmarking) e
avaliacéo de terceira parte.

 Avaliacdo da percepgao dos clientes e outras partes interessadas quanto ao
desempenho do produto fornecido
Medicao de outros fatores de sucesso identificados pela Direcgao.
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e Avaliagdo da satisfagdo do cliente, pessoas na organizagdo e de outras partes
interessadas.
NBR ISO 9004:2000 5.1.1
2.5. Melhoria do Negécio da Organizacao
Apods analise dos dados e chegar a conclusao sobre a eficacia do SGQ, o mesmo processo &
usado para determinar se o SGQ teve efeito sobre os resultados financeiros e ou de negécio
da organizacgao.

Agora, a abertura mede a falta da eficacia do negdcio da organizagdo. Quanto mais estreita
a abertura maior a eficacia da organizacao.

100

100
Organizacao -
0 0

Figura 2.9 — Eficacia da Organizagéo

Resultados do
Negécio
Organizacional

Mais uma vez, a melhoria pode ser medida e gerenciada, na organizagao.

[
Objetivos da
Organizac¢io I Organizagio

_ Melhoria na Organizagio

Figura 2.10. - Melhoria do Negdcio da Organizagao
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O Modelo de Sydney é ciclico e pode ser usado, quando necessario, pela organizacao
(Figura 2.11).

— Objetivos da esultados da

Organizagao 4 - Organizacao

"

Resultados do

<— S6Q Resultados

do Negécio
O Modelo de
* . Sydney é ciclico e
Anilise Critica d In|c|at|va.s de pode ser, quando
< — GnaAlse_ ritica da Melhorias necessario, pela
erencla* Organizacio.
< Melhoria Continua |

Figura 2.11 - Analise de Dados — Modelo de Sydney

Conclusao

Todos os resultados do uso do Modelo de Sydney sdo uma abordagem melhorada, mais
proativa, visando atender aos objetivos do SGQ, aqueles relacionados com o financeiro, de
negocio e ou corporativos.

A eficacia do sistema de gestdo da qualidade em atender ambos, objetivos da qualidade e/ou
de negécio é, provavelmente, o atributo chave que assegura suporte continuo e alocagao de
recursos para manter o Sistema de Gestdo da Qualidade NBR ISO 9001:2000 dentro do
ambiente corporativo.

3. Identificagao do Processo
3.1. Distinguir entre os conceitos de processo e atividade
Se a organizagao nao puder distinguir entre os conceitos de processo e atividade, o auditor

pode, momentaneamente, explicar as diferencas usando a orientagdo (clausula 2.4) e
definicdo (clausula 3.4.1) contidas na NBR ISO 9000:2000 como informacdes praticas. O
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auditor deve ser capaz de se adaptar as situagdes da organizagdo. E responsabilidade do
auditor entender os sistemas e abordagens da organizagéao.

Durante a auditoria, o auditor deve determinar se ha apenas um problema de diferenga de
terminologia ou se ha uma falha na implementacao da abordagem de processo. Pode haver
uma necessidade de se emitir um relatério de nao-conformidade se a organizagdo nao
estiver implementado, completamente, os requisitos estabelecidos na NBR ISO 9001:2000,
clausula 4.1. Nao sera necessario emitir um relatério de ndo-conformidade, se for um simples
problema de terminologia e se todos os requisitos da clausula 4.1 estiverem atendidos.

A organizacédo tem o direito de usar sua prépria terminologia, desde que os requisitos da
norma sejam atendidos. O auditor pode desenvolver mentalmente uma lista de referéncia
cruzada para assegurar a consisténcia e melhorar o entendimento.

3.2. Um processo definiu o(s) objetivo(s), a(s) entrada(s), a(s) saida(s), a(s)
atividade(s) e o(s) recurso(s).

Se a organizacao nao entende que um processo deve ter definidos (mas néao
necessariamente mensuravel) os objetivos, as entradas, as saidas, as atividades e os
recursos, o auditor pode tentar reformular as questbes a organizacio, evitando o uso dos
jargdes da gestéo da qualidade. Ex::

* Vocé pode me explicar suas operagdes aqui?

* Quais sao as atividades basicas realizadas no seu departamento?

* Quais séao as informacdes necessarias para iniciar o seu trabalho?

* De onde véem estas informagoes?

* Quem recebe os resultados do seu trabalho?

» Como vocé sabe se o seu trabalho foi realizado corretamente?

Esta tatica pode ajudar ao auditor a estabelecer se os processos ja estdo definidos (como na
NBR 1SO 9001:2000), se estao claros os objetivos, as entradas, as saidas e assim por

diante.

3.3. Os processos devem ser analisados, monitorados e/ou mensurados, além de
melhorados.

Se apés aplicar as técnicas de auditorias, anteriormente, apresentadas, ndo houver registros
ou outras provas para demonstrar que o0s processos sao analisados, monitorados,
mensurados e/ou melhorados, podera ser considerado nao-conforme com partes da NBR
ISO 9001:2000, Clausula 4.1.
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3.4. A organizagao/auditor considera que cada clausula ou sub-clausula, da norma, podera
ser definida como um processo separado.

Se o auditor considerar isto como uma abordagem correta, ele pode recorrer aos
documentos relevantes da ISO (notavelmente, o documento ISO/TC 176/SC2, N544 ISO
9000 - Introduction and Support Package: Guidance of the Concept and Use of the
Process Approach).

Se a organizagao considerar esta abordagem como correta, recomenda-se o uso das
técnicas esbocgadas na segao 3.2.

4. Entender a abordagem de processo
4.1. Ajudar ao auditor a interpretar a abordagem de processo

Se o auditor ndo entende ou entende mal a abordagem de processo, deve-se dirigir as fontes
de informacdes reconhecidas, tais como as normas NBR ISO 9000:2000 — Sistemas de
Gestao da Qualidade — Fundamentos e Vocabularios e a publicagao ISO 9000 Introduction
and Support Package: Guidance on the Concept and Use of the Process Approach for
management  systems  (documento  ISO/TC176C2/N544, disponivel no  site
www.bsi.org.uk/iso-tc176-sc2 ).

O organismo de certificacao deve assegurar que todos os seus auditores tenham recebido
treinamento suficiente a respeito dos novos requisitos da NBR ISO 9001:2000. Assim, um
auditor deve perceber que varios passos sd0 necessarios, incluindo os seguintes:

« Determinar os processos e responsabilidades necessarios para alcangar os objetivos da
qualidade da organizagao.

» Determinar e fornecer os recursos e as informagdes necessarias.

» Estabelecer e aplicar os métodos de monitoramento e/ou medigdo e andlise a cada
processo.

» Estabelecer e aplicar um processo para melhoria continua da eficacia do SGQ.

O conceito de abordagem de processo deve ser, assim, bem compreendido pelos auditores
que nao estao limitados pela terminologia na norma; entretanto, as organizagbes podem usar
sua propria terminologia. Auditores devem estar cientes de que a aplicagdo de abordagem
de processo sera diferente de uma organizagao para a outra, dependendo do tamanho, da
complexidade e das atividades. Especial consideracido deve ser dada a situacbes nas
pequenas e médias empresas (PME), de modo que os auditores ndo devem esperar muitos
processos nos seus SGQ.

4.2. Ajudar a Organizacgao a interpretar a abordagem de processo
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Se o auditor se deparar com um completo equivoco, por parte da organizagao, esta situagao
deve ser identificada no primeiro estagio da auditoria.

O auditor deve consultar a organizagao sobre as fontes de informagbes reconhecidas, tais
como aquelas indicadas na sec¢ao 4.1, (particularmente o referido documento ISO/TC 176/SC
2/N544, que explica os diferentes passos na abordagem de processo e fornece uma util
orientacdo com exemplos).

A organizacdo também deve dar importancia suficiente para:

» Estabelecimento dos objetivos do processo.
» Planejamento do processo.
» Disponibilidade de registros apropriados.

A organizagao, frequentemente, identifica processos em demasia, alguns deles ou todos sao
atividades, as quais ndo preenchem os requisitos de um processo, no sentido em que a NBR
ISO 9001:2000 conceitua. Nesta situacdo, o auditor deve (no 1° estagio) propor que a
organizagao redefina os seus processos, baseado, por exemplo, na analise criteriosa das
atividades. Isto poderia ser particularmente relevante para as pequenas e médias empresas
(PME).

5. Determinar os processos “onde apropriados”
5.1. Terminologia

Onde a terminologia usada pela organizagao for diferente daquela usada pelo auditor, ele
deve entender os conceitos da NBR ISO 9001:2000, usando a NBR ISO 9000:2000 e fazer,
mentalmente ou por escrito, uma referéncia cruzada entre a terminologia da organizagéo e a
sua, para 0s mesmos conceitos, evitando o uso de jargdes da gestao da qualidade.

5.2. Definicao de processo

Se a definicao de processo nao for interpretada, no mesmo sentido, pelo auditor e a
organizagao, o auditor deve procurar entender os pontos de vista da organizagdo e nao
impor sua prépria opinido, a menos que esteja claro (embasado com suficiente evidéncia
objetiva) que os requisitos da norma nao foram atendidos. O mesmo ¢é valido se o auditor
acreditar que certos processos nao foram corretamente identificados ou que estejam
faltando.

5.3. Exclusoes
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O auditor deve consultar a clausula 1.2 da NBR ISO 9001:2000, ao documento ISO/TC
176/SC 2/N524: “Introduction and Support Package: Guidance on ISO 9001:2000 clause
1.2 — Application”, para orientacbes adicionais e as orientagées contidas no “Auditing
Practices Group” sobre os escopos.

O auditor deve obter evidéncias objetivas de que a organizacdo n&do pode excluir um
requisito especifico, antes de chegar a uma conclusao.

E uma boa pratica, para o auditor, utilizar a NBR ISO 9000:2000 - Sistema de Gest&o da
Qualidade — Fundamentos e Vocabulario e o documento ISO/TC 176/SC 2/N524, como
documentos de apoio para explicar os argumentos a organizagéo.

6. Auditar os requisitos “onde apropriados”

A organizagdo deve determinar a aplicagdo dos requisitos da NBR ISO 9001:2000 “onde
apropriados”, visto que isto afetara sua habilidade para satisfazer os requisitos dos clientes.
(pode ser util, a organizagao consultar a NBR ISO 9001:2000, clausula 1.1 “... onde a
organizagdo a) necessita demonstrar sua capacidade para fornecer de forma coerente
produtos que atendam aos requisitos do cliente e requisitos regulamentares aplicaveis”.)

O auditor deve assegurar que o0s requisitos, “onde apropriados”, sejam realmente
“apropriados” em relagao ao proposto/real do escopo do Sistema de Gestdo da Qualidade da
organizagao. Consequentemente, a base da auditoria deve estar de encontro com este
critério, o qual deve formar o benchmark quando for decidido qual o apropriando ou nao.

6.1. As questdes que devem ser consideradas, incluem:

» Estes requisitos agregam valor ao elemento de confianga, sem o “onde apropriado” que
esta sendo tratado?

« O risco, de que a organizagdo pode nao atender os requisitos de seus clientes,
aumenta?
»  (pode ser mais que um conjunto especifico de requisitos do cliente, porque inclui as
demandas e expectativas do usuario final, consumidores ou cadeia de suprimentos).

6.2. Necessidade de se ter experiéncia para se fazer um julgamento sobre as
questoes técnicas

Um organismo auditor deve ser capaz de demonstrar que seus auditores tém necessario
conhecimento do setor, competéncia e técnicas de auditoria. O auditor necessita ser capaz
de demonstrar conhecimento sobre os processos que estdo sendo examinados e de aplicar
suas técnicas, na avaliagdo se os requisitos “onde apropriados” sdo realmente apropriados
Ou nao.

O auditor necessitara entender como os requisitos “onde apropriados” cabem no contexto de
como um processo € estabelecido e seus resultados previstos. Quando os requisitos nao séao

DIRETORIA DE RELACOES INSTITUCIONAIS DI Pagina
Coordenacao de Qualidade Total — CQ.I 19/40



FURNAS

Assunto: Boas Praticas de Auditoria

considerados para serem “apropriados”, o auditor deve fornecer evidéncias objetivas que
demonstrem que o sistema ¢é eficaz e que os requisitos do cliente estdo sendo considerados
de forma coerente.

Um organismo de auditoria deve ter, adequadamente, 0s processos necessarios para
assegurar-se que um auditor tenha as habilidades especificas para a organizagao que sera
auditada.

7. Demonstrar conformidade com a norma

“Realizar a auditoria sobre as clausulas da norma, versus, realizar a auditoria sobre os
processos da organizagao”.

7.1. Ao avaliar a conformidade com a norma, as listas de verificacdo podem n&o ser
suficientes.

No final da auditoria, o auditor deve saber se todos os requisitos da norma foram atendidos
Oou nao.

Tentar mostrar conformidade com a norma, geralmente traz de volta o uso de listas de
verificagdo. O auditor é capaz de marcar os requisitos da norma, um por um, certificando-se
que todos foram cobertos. Este caminho basico, de preenchimento de listas de verificagao, é
uma maneira facil de se assegurar que todos os requisitos da norma tenham sido verificados.
Contudo, considerando abordagem da NBR ISO 9001:2000, realizar uma auditoria a partir de
uma lista de verificacdo genérica, pode impedir o auditor de coletar evidéncias sobre a
interface eficaz entre os processos.

Em algumas situagdes, sair completamente da lista de verificacao (ou listas de questdes do
auditor) ndo poderia ser possivel, particularmente, se a organizacdo necessita fornecer
evidéncia da conformidade com a norma as terceiras partes (ex.: 6rgaos reguladores,
organismos de certificacdo de conformidade).

E importante o uso de listas de verificacdo de maneira e no momento apropriados, isto &,
como ferramenta para ajudar a ndo perder de vista os requisitos da norma, de forma que
sejam cobertos.

7.2. O que é amostragem adequada?

Nao ha estatistica ou formula matematica para estabelecer o nimero correto de amostras, a
serem consideradas durante uma auditoria. Definir o numero de amostras (ex.: uma, cinco ou
mais amostras de registros para um requisito particular) ndo é eficiente nem assegura a
conformidade. E natural o fato de que, aumentando o numero de amostras, o auditor tera
maior confianga a respeito do real grau de implementagdo do SGQ. Amostragem
‘adequada”, neste contexto, poderia referir-se ao nivel de amostragem, examinada durante
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as entrevistas no local, bem como aos registros de anadlises criticas que déem suficiente
confianga de que o SGQ da organizagao foi implantado como descrito.

A amostragem, em multiplos locais ou em unidades organizacionais da companhia, esta
coberta no anexo Il do documento IAF's — Guidance on the Application of ISO/IEC Guide
62, junto com os dias do auditor requeridos nos locais e a formula de amostragem para
multiplos locais.

O auditor necessita realizar entrevistas e verificar os registros e evidéncias. O numero de
amostras, a serem tomadas, depende da complexidade do processo sendo auditado e da
qualidade de informagdes recebidas da organizacdo, durante a entrevista. Também é
importante que o auditor mantenha a programacao esbogada no plano de auditoria. No fim
do dia, o auditor necessita se sentir confortavel quanto a representatividade das amostras e
evidéncias objetivas obtidas, a fim de extrair conclusbes apropriadas a respeito da
implementagéo do SGQ.

7.3. Registrar as informagoes da auditoria

Na NBR ISO 19011 e nas orientag¢des do IAF sobre aplicacdo do ISO/IEC Guide 62 contém
explicagdes sobre o que o relatério de auditoria deve conter. Entretanto, € importante que os
relatérios de auditorias contenham somente informacgdes relevantes para a organizagao, tais
como: informagdes sobre possiveis melhorias, observagbes positivas e ndo-conformidades
de acordo com a norma. Apenas reiterar e explicar que os requisitos da norma niao sao
provavelmente aqueles que a organizagao esteja procurando.

Podera haver também um requisito para o auditor demonstrar a seqiéncia na qual a
auditoria foi realizada, algumas vezes denominada de ensaio de auditoria. Usar as notas de
auditorias € uma maneira eficiente de se registrar a auditoria. A principal desvantagem é que
se tende para uma maneira muito pessoal da informagéo ser registrada, uma vez que os
niveis de detalhes e estilo de redacdo variam, extremamente, de um auditor para o outro.

Uma lista de verificagdo pode assegurar alguma uniformidade no desempenho dos auditores.
Entretanto, ndo devem gastar o tempo de auditoria, apenas preenchendo lista de verificagdo
e fazendo anotacgodes.

8. Associar a auditoria, em particular, de uma tarefa, atividade ou processo, com todo
o sistema

O auditor ndo deve perder de vista o foco da auditoria, comegando por desviar-se de
detalhes supérfluos. E importante que o auditor mantenha o olho atento as informacdes
fornecidas pela organizagédo, no manual da qualidade ou na documentagao onde foi definida
a interagdo dos processos. Entrevistas também devem ser realizadas, de tal maneira, que os
auditores possam determinar as entradas e saidas do processo que esta sendo auditado.
Manter o mapa do processo da organizagdo na mente pode assegurar que o auditor sera
capaz de determinar, a qualquer momento, a importadncia do processo auditado e,
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consequentemente, manter o foco da auditoria. Esta atitude ajudara também ao auditor a
entender as interfaces dos processos.

Durante a auditoria, o auditor tem a oportunidade de checar a descrigao das inter-relagcbes
dos processos da organizagdo. O auditor pode selecionar algumas amostras para ver se as
descricoes sdo uma reflexao apropriada da inter-relagao real dos processos, visto que esta
atitude o ajudara a determinar se a descrigao do processo esta adequada.

9. Auditar a melhoria continua

Deve ser enfatizado que os requisitos da NBR ISO 9001:2000 sao para a melhoria continua
da eficacia do SGQ.

Melhoria continua emana dos objetivos estabelecidos pela Alta Dire¢do, os quais devem,
pelo menos, enfocar: a melhoria da eficiéncia interna (para que a organizagdo continue
economicamente competitiva), as necessidades dos clientes individuais e o nivel de
desempenho que o mercado, normalmente, espera.

No setor aeronautico, por exemplo, o “indice aceitavel’ de nao-conformidade, em produtos
fornecidos, é de zero percentual; desta forma nao seria Util, para a organizagao, estabelecer
objetivos de melhorias neste indice. Entretanto, poderia ser util para uma organizagdo que
tenha objetivos apontados para a melhoria de sua eficiéncia interna e de sua competitividade
(ex. através da inovagao).

O auditor deve entender se a organizacdo procurou definir objetivos que estabelecam uma
correlacdo entre os 3 (irés) fatores: objetivos corporativos, necessidades dos clientes e
expectativas do mercado. Apds isto, a organizacdo € quem decidira balancear entre a
necessidade de melhoria da eficiéncia interna e a de progredir por meio do desempenho
externo (embora as duas sejam relacionadas, com muita freqiéncia). Nenhuma,
isoladamente, pode ser considerada como sendo “suficiente” ou “néo suficiente”.

Uma area que pode ser problematica para o auditor € entender o que € um benchmark
razoavel. Continuando com o exemplo acima sobre a aeronautica, se a organizacdo
anunciasse que tinha reduzido o nivel de produtos fornecidos nao-conformes de 50% para
40%, esta demonstraria melhoria continua, mas nao seria muito bem aceito, em face de que,
para este setor da industria, a taxa normal seria de zero percentual. Entretanto, se fosse
anunciado o ajuste de um dos objetivos para aumentar o seu desempenho (reduzindo de
0,50% para 0,40% o indice de produtos nao-conformes), poderia estar mais préximo da
norma de mercado.

Poderia ser quase impossivel emitir um relatério de ndo conformidades — RNC no qual esteja
declarado “Nao houve suficiente melhoria continua”.

9. 1. Que tipo de informacgao é relevante e onde pode ser encontrada?
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O auditor tem que verificar como todos os objetivos corporativos foram traduzidos em
requisitos internos, em todos os processos apropriados e como estes requisitos sdo
comunicados e monitorados. O auditor pode procurar por evidéncias de que a organizagao
esta analisando dados do processo de monitoramento e conduzindo os resultados, no
sentido de avaliar a eficiéncia do processo e/ou a melhoria da saida do processo. Um ponto
que deve ser especificamente examinado, é a consisténcia do método pelo qual a melhoria
de cada processo contribui para a atender aos objetivos globais, a fim de assegurar que
estes nao causarao conflitos na realizagao de outros objetivos.

O tipo de informacdo que o auditor necessita procurar é a evidéncia de como 0s objetivos
corporativos sdo traduzidos em objetivos especificos do SGQ. Por exemplo: uma
organizacao poderia definir um objetivo para reduzir as reclamacgdes de clientes em 30%. A
analise da Alta Diregdo mostra que 50% das reclamagdes dizem respeito as entregas
atrasadas. O auditor deve, entdo. procurar por evidéncias de que a organizagdo esta
monitorando e analisando aspectos chaves de sua programacgao e planejar atividades, por
todos os seus processos e interfaces, para reduzir os atrasos.

9. 2. Melhoria do processo ou melhoria do SGQ?

O auditor deve lembrar que seria irreal esperar que uma organizagao faga progresso em
todos os potenciais de melhorias, simultaneamente. Cada melhoria implicara no
comprometimento de recursos, 0s quais necessitam priorizagdo pela Alta Direcao,
especialmente onde investimentos sdo necessarios. O auditor, por sua vez, deve assegurar
que os objetivos de melhoria sejam todos consistentes e coerentes com a trilogia de fatores
ja mencionados. Entretanto, a organizacdo que nao possui politica e objetivos relativos a
melhoria continua néo esta claramente cumprindo a norma.

Similarmente, a auséncia de evidéncias de melhorias, pelo menos, em um desses aspectos,
poderia ser considerada como a indicagédo de que a politica da qualidade da organizagao nao
esta alinhada com a NBR ISO 9001:2000.

Uma palavra de adverténcia: ndo ha exigéncias de que a organizacao deve definir objetivos
para melhorias de todos 0s seus processos, ao mesmo tempo. Como no exemplo anterior,
sobre a reducéo de reclamacgdes de clientes, alguns processos ndo sao considerados, pela
Alta Diregdo, para contribuir, significativamente, na redugdo dos atrasos e, como uma
consequéncia normal, a organizag&o poderia ndo concentrar nessas areas.

Se a Alta Diregao definiu, de forma realista, os objetivos dos processos e ndo ha evidéncias
de melhorias, esta informagao deve ser retroalimentada nas analises criticas da gestao, de
forma que a Alta Diregdo possa decidir quais as agdes sdo apropriadas - por exemplo:
realinhamento dos objetivos ou providenciar outros meios de impactar os processos.

10. Auditar o SGQ que contém documentag¢ao minima
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Podera haver discordancia entre o auditor e a organizagdo sobre a auséncia de certos
procedimentos documentados, quando a organizagdo apresenta apenas o manual da
qualidade e os 6 (seis) procedimentos documentados, especificamente requeridos pela NBR
ISO 9001:2000.

A diferenca entre o ponto de vista do auditor e da organizagao pode aumentar a partir das
diferencgas na interpretacdo da norma, nos requisitos contidos na clausula 4.2.1 e nas Notas,
as quais declaram:

“4.2.1 Geral

A documentacgao do sistema de gestdo da qualidade incluira:

d) documentos necessarios para a organizagao assegurar um eficaz planejamento, operagao
e controle de seus processos.

Nota 2. A extensido da documentacao do sistema de gestdo da qualidade pode diferir de uma
organizagao para outra, devido:

a) ao tamanho da organizacéo e os tipos de atividades,
b) a complexidade dos processos e suas interagdes e,
c) a competéncia do pessoal.”

O auditor deve solicitar informagdes sobre os processos de operacdo da organizagao e
subseqlientemente, fazer perguntas, registrar as respostas e observar o staff, em todos os
niveis (incluindo o pessoal administrativo, os proprios processos e os operadores), para
confirmar que o status do trabalho real se ajusta a descri¢do dada.

A precisao da documentacido deve ser avaliada a luz da necessidade observada para dar
consisténcia e, no papel que documentagao poderia exercer, evitando riscos identificados e
significativos.

O leitor € encaminhado ao conselho dado no documento referendado “ISO/TC 176/SC 2/N
525, ISO 9000 — ISO 9000 — Introduction and Support Package: Guidance on the
Documentation Requirements of ISO 9001:2000”.

11. Como auditar os processos da Alta Direcao
Reconhecendo que auditar a Alta Direcdo € uma questao delicada, este documento fornece
a orientacao para esta categoria de auditoria.

Os auditores devem envolver a Alta Direcdo na auditoria, isto &, convida-los a abrir e fechar a
reunides, conceder tempo suficiente, no plano de auditoria, para entrevistar a Alta Diregcao
discutindo as constatagdes, buscar evidéncias do comprometimento, etc. E importante mudar
o foco de atencao do gestor da qualidade para a Alta Dire¢cao da organizagao.
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O auditor deve considerar as atividades da Alta Direcdo como processos e audita-las,
apropriadamente.

1.

1. Estagio de Planejamento

O auditor necessita identificar os processos da Alta Diregao e:

Entender a organizacdo e a estrutura gerencial, examinando informagdes tais como os
graficos da organizacao, relatérios anuais, planos de negécio, perfis da companhia,
press releases, web sites.

Prever, no plano de auditoria, a obtengdo de informagdes relevantes a respeito do
comprometimento da Alta Direcao, diretamente, a partir de entrevistas.

Entender a cultura da organizacao e da Alta Dire¢ao, para determinar seus impactos no
plano de auditoria e fazer ajustes apropriados.

Tomar uma posicao profissional em relagdo a aparéncia do proprio auditor,
determinando os trajes apropriados para o ambiente de trabalho.

O auditor, com limitada experiéncia, ndo deve ser designado para entrevistar a Alta
Direcéo.

11.2. Conduzindo a auditoria

Os métodos comuns de avaliagdo do comprometimento da Alta Diregao sao:

11. 2.1 Entrevista com a Alta Diregcao

O Auditor pode, utilizando apropriada terminologia de negécio para a Alta Diregéo, fazer
perguntas relevantes que:

a) busquem obter evidéncias sobre a ciéncia e comprometimento da Alta Direcdo com a
qualidade e sua relevancia sobre todos os objetivos da organizagao e sobre o sistema de
gestao.

b) estabelegcam evidéncia da conformidade dos requisitos da NBR ISO 9001:2000 com as
responsabilidades gerenciais.

11.2. 2. Coletando e corroborando evidéncias

O auditor e a equipe auditora devem estar, constantemente, procurando por oportunidades
de corroborar as respostas recebidas da Alta Direcdo, quando entrevistada.

Isto inclui:
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» Addisponibilidade e relevancia das politicas e objetivos.

O estabelecimento de ligacdes entre as politicas e os objetivos.

Obter evidéncias de que estas politicas e objetivos sao eficazes e entendidos por toda a
organizagao.

» Determinar se as politicas e objetivos sdo apropriados para as melhorias continuas do
Sistema de Gestao da Qualidade e para a realizacio da satisfacdo do cliente.

* Determinar se a Alta Direcao esta envolvida na realizagdo das analises criticas.

Entrevistas adicionais e a obtencao de evidéncias podem ser fundamentais para substanciar
a corroboragao necessaria.

A equipe auditora deve assegurar que qualquer evidéncia adicional do comprometimento da
Alta Direcdo seja, também, coletada.

O auditor e sua equipe devem analisar criticamente as evidéncias coletadas,
assegurar a integridade e exatiddo das informacdes e manter a confidencialidade
sobre as conclusdes formuladas.

11.3. Relatorio de auditoria

Os auditores devem preparar seus relatérios de auditoria, de modo a fazerem suas
apropriadas apresentacdes para a Alta Dire¢cado das organizagdes. Devem apresentar, a Alta
Direcdo, um sumario executivo e conveniente do relatério e as partes interessadas
relevantes da organizagdo. O sumario executivo deve destacar as constatagbes chaves
(positivas e negativas) e identificar oportunidade de melhorias.

12. A fungdo e o valor da lista de verificagao em auditorias

Este documento fornece informacdes sobre a fungdo e uso de listas de verificagdo em
auditorias como suporte nos processos de auditorias.

Embora o documento seja, originariamente, direcionado para organizagbes de auditorias
externas (incluindo organismos de certificacao e registro), estas informagdes também podem
ser usadas, por qualquer organizagdo, na condug¢ao de auditorias internas.

12.1. Necessidade de listas de verificagao:
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Ao olhar a norma atual de auditorias, NBR ISO 19011, ha uma referéncia sobre “Preparar
documentos de trabalho”, na clausula 6.4.3. O texto seguinte foi extraido desta clausula:

“‘Convém que os membros da equipe da auditoria analisem criticamente as informagdes
pertinentes as suas tarefas de auditoria e preparem, se necessario, documentos de trabalho
para referéncia e para registro dos progressos da auditoria. Tais documentos de trabalho
podem incluir”:

» Lista de verificagao e planos de amostragem de auditoria e,

* Formularios para registro das informacbes, tais como evidéncias de suporte,
constatagdes de auditorias e registros das reunides.

Convém que o uso de listas de verificacdo e formularios ndo se restrinja a abrangéncia das
atividades da auditoria, que podem mudar devido ao resultado de informacgdes coletadas
durante a auditoria.” .

12.2. O uso de listas de verificagao na auditoria

Embora, nem sempre nas normas de sistema de gestdo sejam requeridas, as listas de
verificagao sao, justamente, uma ferramenta disponivel na “caixa de ferramentas do auditor”.
Muitas organizagbes usardo as suas para assegurar que a auditoria, no minimo, seja
conduzida de forma a atender aos requisitos do escopo.

Um exemplo de abordagem de auditoria esta apresentado a seguir:

NBR ISO 9001:2000

Uso de lista de
verificagdo na
auditoria dos
requisitos do
Sistema de Gestéao

U N R —

Auditoria dos requisitos
da NBR ISO9001: 2000

do Sistema de Gestéao
da Organizacéo

A O M Z O O

= X0 O M Z2 O O
= m o m O

SISTFMA DF GFSTAO DA ORGANIZACAOD

Figura 12.2. — Abordagem de auditoria

DIRETORIA DE RELACOES INSTITUCIONAIS DI Pagina
Coordenacao de Qualidade Total — CQ.I 27/40



FURNAS

Assunto: Boas Praticas de Auditoria

E benéfico auditar somente os requisitos do Sistema de Gestdo da Qualidade da
Organizacdo. Uma lista de verificagdo pode assegurar que todos os requisitos relevantes da
NBR ISO 9001:2000 foram enfocados.

12.3. Vantagens

A literatura, disponivel no mercado, destaca as seguintes observagbes a respeito do uso de
listas de verificacdo, em auditorias:

» As listas de verificagao, se elaborada para uma auditoria especifica e usada corretamente:

» Promovem planejamento da auditoria;

A\

Asseguram abordagem consistente da auditoria;
Atuam como um gerenciador do plano de amostragem e do tempo;

Servem como um apoio a memodria €;

YV vV V¥V

Fornecem um repositério de anotagdes coletadas durante o processo de auditoria
(anotadas na auditoria em campo).

» As listas de verificagdo necessitam serem elaboradas para fornecer assisténcia no
processo de auditoria.

» Os auditores necessitam ser treinados no uso de listas de verificagao particulares e
mostrar como obter o maximo de informacdes através da técnica de perguntas.

» As listas de verificacdo podem assistir ao auditor no melhor desempenho, durante o
processo de auditoria.

» Listas de verificagdao ajudam a assegurar que a auditoria seja conduzida de maneira
sistematica e compreensivel e que evidéncias adequadas sejam obtidas.

» Listas de verificagcdo podem fornecer estrutura e continuidade e assegurar que o escopo
da auditoria esteja sendo seguido.

» Listas de verificagdo podem fornecer os meios de comunicagao e o local para registrar os
dados a serem usados, como referéncia, no futuro.

» Uma lista de verificacdo completa fornece evidéncias objetivas de que a auditoria foi
realizada.

 Listas de verificagdo podem fornecer o registro de que o SGQ foi examinado.
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» Listas de verificagcdo podem ser usadas como base de informacgdes para o planejamento
de auditorias futuras.

» Listas de verificacdo podem ser fornecidas a organizacdo, antes da realizagcdo da
auditoria.
12.4. Desvantagens

Em contraste, quando as listas de verificacdo nao sdo disponiveis ou mal preparadas,
algumas questdes sao observadas, tais como:

» Listas de verificagdo podem ser vistas como intimidagao ao auditado.

» O foco da lista de verificagdo pode ser por demais estreito, no escopo, para identificar
areas com problemas especificos.

» Lista de verificagao sado ferramentas de ajuda ao auditor, mas sera restritiva se usada
apenas como um suporte mecanico do auditor.

» Listas de verificagdo ndo podem substituir o planejamento da auditoria.

* Um inexperiente auditor pode ndo ser capaz de comunicar claramente o que ele esta
procurando, se ele depender totalmente de uma lista de verificagao para se orientar nas
perguntas/questionamentos.

» Uma lista de verificagdo mal preparada pode tornar lenta a auditoria devido a repeti¢des.

» Lista de verificagdo genérica, a qual nao reflete o sistema de gestdo de uma organizagéo
especifica, pode ndo acrescentar nenhum valor e interferir na auditoria.

 Lista de verificagdo com o foco estreito minimiza a abordagem de avaliagao uUnica.
12.5. Conclusao

H4& vantagens e desvantagens no uso de listas de verificacdo, dependendo de muitos
fatores, incluindo as necessidades do cliente, tempo e custos reduzidos, experiéncia do
auditor e exigéncias do esquema do setor. O auditor pode avaliar o valor da lista de
verificagdo como apoio no processo de auditoria e considerar o seu uso como uma
ferramenta funcional.

13. Escopo da NBR ISO 9001:2000, escopo do Sistema de Gestdo da Qualidade (SGQ) e
definindo o escopo da certificacao.
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Na NBR ISO 9001:2000, clausula 1 — Escopo, esta definido o escopo da norma. Este nao
deve ser confundido com o escopo do SGQ, o qual € um termo, geralmente, usado dentro do
contexto da certificagado e registro do SGQ, para descrever a organizagao e os produtos para
0s quais o0 SGQ se aplica.

A NBR ISO 9001:2000 é genérica e se aplica a toda organizagdo, nao obstante o tipo,
tamanho e categoria dos produtos. Entretanto, reconhece-se que nem todos os requisitos
desta norma serao, necessariamente, relevantes a todas as organizagbes. Sob determinadas
circunstancias, uma organizagdo pode excluir alguns requisitos especificos da NBR I1SO
9001:2000 do seu SGQ. Esta norma faz concessdes para cada organizagao, através da
clausula 1.2 — Aplicacoes.

14. Auditoria de agregagao de valor
14.1. O que é auditar valor agregado?

Tem-se ouvido sobre a importancia do “valor agregado” durante a auditoria do SGQ...mas o
que, realmente, significa? E possivel agregar valor sem comprometer a integridade da
auditoria ou fornecer consultoria? Em principio, toda auditoria pode agregar valor, mas isto
nem sempre € o0 caso.

Este documento fornece uma orientacdo sobre o que constitui a “auditoria de agregacgéo de
valor’ e as varias situagdes provaveis de serem encontradas, no contexto das auditorias de
segunda e terceira partes.

14.2. Valor agregado dos Sistemas de Gestdao da Qualidade

Existem varias definicbes sobre “valor’, mas todas focam o conceito de coisas Uteis.
“Agregar valor”, portanto, significa tornar alguma coisa mais util.

Algumas organizag¢des usaram a série ISO 9000 para desenvolver sistemas de gestdo da
qualidade que sao integrados, na maneira que realizam seus negocios e sao uteis em ajuda-
las a alcangar seus objetivos de negdcios estratégicos — em outras palavras, ha agregacao
de valor para a organizacéo.

Inversamente, outras organizagbes tém, simplesmente, criado um conjunto burocratico de
procedimentos e registros que nao refletem a realidade da maneira como a organizacao
realmente trabalha e adicionam custos sem terem utilidade. Em outras palavras, estas nao
“agregam valor”.

E uma questdo de abordagem:

A abordagem da ndo agregacédo de valor pergunta “quais procedimentos devemos escrever
para obter a certificacdo ISO 90007?”
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A abordagem de agregacéo de valor pergunta “Como podemos usar a NBR ISO 9001:2000 —
base para o sistema de gestdo da qualidade para auxiliar na melhoria do nosso negécio?”

14.3. Auditar agregac¢ao de valor

O que nos traz a questao de “auditar agregagao de valor”...

Como podemos assegurar que uma auditoria é Util para a organizagao em manter e melhorar
seu SGQ? (podemos reconhecer, entretanto, que havera outras perspectivas que
necessitam ser levadas em consideracao).

A auditoria de terceira parte de agregacéo de valor pode ser util:

» Para a organizacao certificada

» Prover informagbdes a Alta Diregdo a respeito da capacidade da organizagao ir de
encontro aos objetivos estratégicos.

» ldentificar problemas os quais, se resolvidos, aumentara o desempenho da
organizagao.

» l|dentificar oportunidades de melhorias e possiveis areas de risco.
» Para clientes da organizacao; pelo aumento da capacidade da organizagdo fornecer
produtos conformes.

» Para o organismo certificado; pelo aumento da credibilidade nos processos de
certificacao de terceira parte.

A abordagem da “agregacao de valor” é, provavelmente, uma fung¢ao de nivel de maturidade
da cultura da qualidade da organizagéo e do seu SGQ, o qual respeita os requisitos da NBR
ISO 9001:2000.
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Regido 3 Regiao 4

- Baixa = Elevada
Maturidade da “Cultura da Qualidade”
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Figura 14.3 — Classificagdo da organizagdo em fungéo da cultura da qualidade, do
SGQ e da conformidade com os requisitos da NBR ISO 9001:2000.

Na Tabela 14.3, estao apresentadas as regides definidas segundo os critérios de avaliagdo
das organizagdes, mostrados na Figura 14.3.

Tabela 14.3- Identificagdo das Regides

Regido Cultura da qualidade SGQ NBR ISO 9001:2000
1 Baixa maturidade imaturo néo conforme
2 matura imaturo nao conforme
3 Baixa maturidade maturo conforme
4 matura maturo conforme

E importante notar que neste contexto:

“Cultura da qualidade” refere-se ao grau de consciéncia, compromisso, atitude coletiva e
comportamento da organizagao a respeito da qualidade.

“Conformidade com a NBR ISO 9001:2000” relaciona-se com a maturidade do sistema de
gestdo da qualidade da organizacg&o e sua extensdo ao atender aos requisitos da norma. (E
reconhecido que nao-conformidades menores e especificas podem ser detectadas, mesmo
em organizagdes que apresentam um nivel total elevado de maturidade e conformidade com
a norma).

Regiao 1:
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Cultura da qualidade SGQ NBR ISO 9001:2000
Baixa maturidade imaturo nao conforme

Para estas organizagbes, a expectativa de uma “auditoria de agregacao deve valor” poderia
significar que a organizagdo gostaria de receber consultoria sobre “como” implementar o
sistema de gestdo da qualidade e/ou resolver algumas nao-conformidades levantadas.

Neste caso, o auditor tem que tomar muito cuidado, porque, em auditorias de terceira parte,
cada consultoria poderia, certamente, gerar um conflito de interesses e infringir os requisitos
do Guia ISO/IEC 62 para a acreditagdo de organismos de certificacdo. O que o auditor pode
fazer é assegurar-se de que, sempre que nao-conformidades forem encontradas, a
organizagao tenha uma compreensao clara do que a norma requer € a causa da nao-
conformidade estar sendo levantada. Se a organizagao puder reconhecer que, resolvendo
estas nao-conformidades, conduzira & melhoria de desempenho, entdo € muito provavel
acreditar e se comprometer com o processo de certificagdo. E importante, contudo, que
todas as nao-conformidades identificadas sejam reportadas, de modo que a organizagao
compreenda, claramente, o que necessita ser feito, para atender aos requisitos da NBR ISO
9001:2000.

Quando algumas organizagdes ndo puderem ser totalmente satisfeitas com o resultado da
auditoria, o qual nao resulte na certificagdo, os clientes da organizagcdo (quem recebe os
produtos da organizacdo) certamente considerardo esta como sendo uma auditoria de
agregacao de valor, segundo suas perspectivas. De acordo com a perspectiva do organismo
de certificagdo, deficiéncia no relato de todas as nao-conformidades e/ou fornecer orientagéo
sobre “como” implementar o sistema de gestdo da qualidade, ndo agrega valor a
credibilidade do profissional auditor ou ao processo de certificagao.

Deve ser reconhecido que a discussdo acima diz respeito, principalmente, a auditoria de
terceira parte (certificagdo). Numa auditoria de segunda parte (avaliagdo de fornecedores),
nao ha razdo para que ndo se possa “agregar valor’, através de orientagbes a organizagéo
sobre como implementar seu sistema de gestdo da qualidade. Certamente, sob estas
circunstancias, tal orientacdo (se estiver muito bem fundamentada), seria indubitavelmente
util para ambos, organizagao e seu cliente.

Regiao 2

Cultura da qualidade SGQ NBR ISO 9001:2000
matura imaturo nao conforme

Para estas organizagdes, a expectativa basica de “auditoria de agregacao de valor’ sera
provavelmente similar aquela da regido 01. Além disso, a organizacao provavelmente tera
maior expectativa quanto ao auditor.

De modo a poder agregar valor, o auditor tem que entender a maneira pela qual as praticas
existentes na organizagcdo atendem aos requisitos da NBR ISO 9001:2000. Em outras
palavras, compreender os processos da organizagdo no contexto da norma supracitada e,
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por exemplo, ndo insistir em que a organizacao redefina seus processos e documentacéo
para alinhar a estrutura das clausulas da norma.

A organizacdo poderia, por exemplo, basear seu sistema de gestdo nos modelos de
exceléncia de negdcios ou nas ferramentas de gestdo da qualidade total tais como Hoshin
Kanri (Gestao por Politica), Desenvolvimento da funcdo Qualidade, Modalidade de Falhas e
Analises do Efeito, Metodologia Seis sigma, Programas 5S, Resolver Problemas
Sistematicos, Circulos da Qualidade e outros. O auditor de “agregagédo de valor” deve, no
minimo, estar ciente das metodologias da organizagao e ser capaz de verificar o quanto sao
eficazes, em atender aos requisitos da NBR ISO 9001:2000, para cada organizagdo, em
particular.

Também é importante que o auditor ndo seja “intimidado” pelo aparente elevado grau de
sofisticagdo da organizacdo. Enquanto a organizagdo puder usar estas ferramentas, como
parte de filosofia de qualidade total, havera ainda lacunas na maneira como estas estao
sendo empregadas. Contudo, o auditor deve ser capaz de identificar algum problema
sistematico e levantar ndo-conformidades apropriadas. Nestas situacdes, o auditor pode ser
acusado de ser pedante ou ainda burocratico. Assim, é importante ser capaz de demonstrar
a relevancia da nao-conformidade que esta sendo levantada.

Regiao 3
Cultura da qualidade SGQ NBR ISO 9001:2000
Baixa maturidade maturo conforme

Uma organizacgéo que tenha sido certificada em uma das normas da série ISO 9000, por um
significante periodo, pode ser capaz de demonstrar um elevado nivel de conformidade para
com a NBR ISO 9001:2000, mas ao mesmo tempo nao ter, verdadeiramente, implantado a
‘cultura da qualidade” na organizacgao.Tipicamente, o SGQ pdde ter sido implantado sob
pressao dos clientes e desenvolvido, em torno dos requisitos da norma, preferivelmente, as
préprias necessidades e expectativas da organizagdo. Como consequiéncia, o SGQ, pode
ser operado em paralelo com a maneira com que a organizagao realiza suas operagdes
rotineiras, gerando redundéncia e ineficiéncia.

O objetivo primario da “auditoria de agregacao de valor”, nestes casos, deve agir como um
catalisador para a organizagao construir o seu Sistema de Gestdo da Qualidade com base
na ISO 9000 e integrar o sistema nas suas operagdes do dia-a-dia. Como a auditoria de
certificagcdo de terceira parte ndo pode fornecer recomendagdes sobre como atender os
requisitos da NBR I1SO 9001:2000, é aceitavel e considerada uma boa pratica incentivar e
estimular (mas néo exigir!) que a organizac¢ao va além dos requisitos da norma. As perguntas
que o auditor faz (e a maneira como ele faz) podem fornecer insights valiosos para a
organizagao, sobre como o SGQ poderia tornar-se mais eficiente e util.

A identificagdo das “Oportunidades de Melhorias”, pelo auditor, deve incluir maneiras pelas
quais a eficacia do SGQ pode ser realgada, mas poderia também ser dirigida as
oportunidades para a eficiéncia melhorada.
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Regiao 4

Cultura da qualidade SGQ NBR 1SO 9001:2000
matura maturo conforme

Nestas organizagbes, a expectativa de “auditoria de agregacdo de valor” sera muito
desafiante para o auditor. Uma queixa comum, entre este tipo de organizacdo, é que as
“visitas de fiscalizagao de rotina” do auditor podem ser excessivas e pouco contribuir para
agregar valor, aos olhos da organizagao.

Nestes casos, a Alta Direg&o torna-se um cliente importante dos organismos de certificagéo.
E importante que o auditor tenha uma clara compreensédo dos objetivos estratégicos da
organizacao e ser capaz de colocar o SGQ neste contexto. O auditor necessita dedicar um
tempo para discussoes detalhadas com a Alta Diregado, para definir suas expectativas para
com o SGQ e incorpora-las nos critérios da auditoria.

14.4. Algumas dicas para auditoria de agregacao de valor

14.4.1. Planejamento da auditoria

» Entender as expectativas da organizagéo auditada e sua cultura corporativa;

» Alguns assuntos especificos a serem direcionados (os resultados de auditorias
anteriores)?

Analise de risco do setor industrial ou especifico da organizagao;

» Pré-avaliagdo dos requisitos regulamentadores e estatutarios;

» Selegao da equipe de auditoria apropriada para alcangar os objetivos da auditoria €;
» Alocagao adequada do tempo.

14.4.2. Técnica de Auditoria

« Focar mais os processos € menos o0s procedimentos. Alguns procedimentos
documentados, instrucbes de trabalho, lista de verificacdo, etc, podem ser necessarias
em razao da organizagao planejar e controlar seus processos, mas a forga motriz deve
ser o desempenho do processo.

» Focar mais os resultados e menos os registros. Em um modelo similar, alguns registros
podem ser necessarios em razao da organizagao fornecer evidéncia objetiva de que seus
processos sao eficazes (gerando os resultados planejados) mas o auditor de agregacéao
de valor pode estar ciente e dar crédito a outras formas de evidéncia.
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» Relembrar os 8 Principios da Gestao da Qualidade.

» Foco no cliente: organizagdes dependem de seus clientes e, portanto, é recomendavel
que atendam as necessidades atuais e futuras do cliente, o seu requisito e procurem
exceder as suas expectativas.

» Lideranca: lideres estabelecem a unidade de propésito e o rumo da organizagao.
Convém que eles criem e mantenham um ambiente interno, no qual as pessoas
possam estar totalmente envolvidas no propdsito de atingir os objetivos da
organizagao.

» Envolvimento de pessoas: pessoas de todos os niveis sdo a esséncia de uma
organizagao e seu total envolvimento possibilita que as suas habilidades sejam usadas
para o beneficio da organizagao.

» Abordagem de processo: um resultado desejado € alcangado mais eficientemente
quando as atividades e os recursos relacionados sdo gerenciados como um processo.

> Abordagem sistémica para a gestdo: ldentificar, entender e gerenciar os processos
inter-relacionados como um sistema contribui para a eficacia e eficiéncia da
organizacgao no sentido desta atingir os seus objetivos.

» Melhoria continua: convém que a melhoria continua do desempenho global da
organizagao seja seu objetivo permanente.

» Abordagem factual para tomada: de decisdo: decisOes eficazes sdo baseadas na
analise de dados e informagdes.

» Beneficios mutuos nas relagcdes com os fornecedores: uma organizagdo e seus
fornecedores sao interdependentes e uma relagdo de beneficios mutuos aumenta a
capacidade de ambos em agregar valor.

» Uso da pratica “P-D-C-A” para avaliar a eficacia dos processos da organizagao.
» O processo foi planejado?
» Esta sendo realizado de acordo com o plano?
» Os resultados planejados estdo sendo alcangados?
» As oportunidades de melhorias estdo sendo identificadas e implantadas?
0 Pela correcao de nao-conformidades;

o0 Pela identificagdo das causas raizes dos problemas e implementagao de acgbes
corretivas;
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0 Pelaidentificacdo de tendéncias e a necessidade de agbes preventivas e;
0 Pelainovacéo.

» Adotar uma abordagem holistica para evidenciar o conjunto, durante a auditoria, ao invés
de focar as clausulas individuas da NBR 1SO 9001:2000.

14.4.3. Andlise e decisao
» Colocar as constatagdes em perspectivas (avaliagao de riscos/“senso comum”).

» Relacionar as constatagdes com os efeitos sobre a capacidade da organizacao em
fornecer produtos conformes (ver NBR ISO 9001:2000, clausula 1.1).

14.5. Relatério e follow-up
Relatério sensato das constatacdes da auditoria
» Abordagens diferentes podem ser requeridas, isto depende:

> da maturidade da organizacdo (reqides 1, 2, 3 e 4);

do nivel de confianca no SGQ da organizacéo

>
> dos riscos envolvidos
>

da atitude e comprometimento da organizacdo no processo de auditoria: proativa e
reativa.

» de assegurar que todos os aspectos culturais tenham sido levados em consideracéo;

> de enfatizar as constatacdes positivas quando apropriado;

> da solucdo proposta pela organizacdo, em resposta as constatacdes negativas, ser

* Os Relatérios devem ser objetivos e direcionados para o publico correto (a Alta Diregéo
provavelmente tera expectativas que sado diferentes daquelas do representante da Alta
Direcéo).
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15. Auditar “competéncia” e a “eficacia” das agées tomadas

A seguinte informacgao é fornecida como guia para o desempenho do auditor em auditorias
de certificacdo, no entendimento da NBR ISO 9001:2000, clausula 6.2.2 — requisitos para
“‘competéncia” e “eficacia” das a¢des tomadas, por exemplo, treinamento.

Estes requisitos sdo, usualmente, auditados como parte da auditoria do processo de
realizagao do produto e ndo em isolado. Contudo, é reconhecido que algumas organizacoes
terdo processos de recursos humanos separados, onde a maioria das evidéncias
necessarias pode ser encontrada.

Este documento identifica atividades tipicas, executadas pela organizagdo para assegurar a
competéncia de seu pessoal e avaliar a eficacia das agdes tomadas, de modo a satisfazer
aquelas competéncias necessarias e fornecer orientagdo aos auditores, a respeito dos tipos
de evidéncia que eles podem visar, fornecendo exemplos, onde apropriados.

Para satisfazer os requisitos de eficacia e competéncia da NBR ISO 9001:2000, a
organizagao, basicamente, necessitara fazer varias coisas:

» Identificar quais as competéncias que sao requeridas para 0 pessoal que executa
trabalho que afeta a qualidade.

» Identificar pessoas que ja executam trabalhos que tenham competéncias requeridas.

» Decidir quais as competéncias adicionais que sao requeridas.

» Decidir como estas competéncias adicionais serdo obtidas — treinamento de pessoal
(externo ou interno), teérico ou pratico, contratar pessoal com novas competéncias,
designacao de pessoal competente, ja existente, para trabalhos diferentes.

» Treinar, contratar ou designar pessoas.

» Analisar criticamente a eficacia das agbes tomadas para satisfazer as necessarias
competéncias.

» Periodicamente, rever as competéncias de pessoal.

Durante os processos, a organizagcdo é requerida a manter os registros apropriados de
instrugdo, treinamento, capacidades e experiéncias. Entretanto, a norma NBR ISO
9001:2000 nao especifica como os processos serao estabelecidos ou a natureza exata dos
registros a serem mantidos.

Numa auditoria de conformidade da organizagdo com os requisitos evolutivos de treinamento
e competéncia, o auditor poderia buscar basicamente, a evidéncia de que os seguintes
itens foram seguidos:
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1. Uma organizagdo necessita identificar quais as competéncias sdo requeridas pela
pessoal executando trabalhos que afetam a qualidade.

Orientagao — O objetivo do auditor deve ser determinar se ha uma abordagem sistematica
apropriada para identificar tais competéncias e verificar se a abordagem é eficaz. As saidas
do processo podem ser uma lista, registros, banco de dados, plano de recursos humanos,
plano de desenvolvimento de competéncias, contratos, plano de projetos ou produtos, etc.

Discussbes poderiam ser inicialmente mantidas com a Alta Direcdo para assegurar o
entendimento da importancia de se identificar as competéncias requeridas. Estas podem ser
uma fonte de informagdes, em potencial, a respeito de atividades ou processos novos ou
revisados, os quais conduzem aos requisitos de competéncias diferentes, na organizacgao.

A analise critica das competéncias também pode ser necessaria quando uma nova
tendéncia ou contrato esta sendo considerado. A evidéncia poderia ser encontrada nos
registros relatados. Requisitos de competéncia podem ser incluidos em documentos de
contratos, onde as atividades dos subcontratantes podem ter um impacto sobre o processo
e/ou nas caracteristicas da qualidade do produto.

O auditor necessita determinar se a organizagado identificou novas ou revisadas
competéncias necessarias, durante a realizagcédo da auditoria.

2. Pessoas competentes sdo designadas para as atividades apropriadas, no trabalho,
necessarias para controlar as caracteristicas da qualidade de seus processos e produtos?

Orientagao — Verificar se alguns formularios do processo de evolugao sao apropriados para
assegurar as atividades da organizacdo e que o pessoal selecionado demonstra a
competéncia requerida. Os processos devem assegurar que as deficiéncias estdo sendo
tratadas e a eficacia do pessoal esta sendo mensurada. Verificar se as atividades que afetam
a qualidade sao realizadas por pessoas selecionadas como competentes.

A evidéncia pode ser obtida, durante a auditoria, com énfase sobre aqueles processos,
atividades, tarefas e produtos onde a intervengcdo humana pode ter um impacto maior. O
auditor pode analisar as instrucbes de trabalho, atividades de testes, inspecbes ou
monitoramento, registros da analise critica da geréncia, definicdes de responsabilidades e
autoridades, registros de n&o-conformidades, relatorios de auditorias, reclamagdes de
clientes, registros de validac&o de processos.

3. A organizagdo precisa avaliar a eficacia das agbdes tomadas para satisfazer as
competéncias necessarias.

Orientagao — A organizagdo pode usar um numero de técnicas incluindo role-play, peer,
analise critica, observacgdo, reciclagem de treinamento e os registros ou entrevistas de
emprego (veja NBR ISO 19011, Tabela 2, para maiores exemplos). A conveniéncia de um
particular método de avaliagdo dependera de varios fatores. Por exemplo, os registros de
treinamento poderiam ser vistos para verificar se os cursos tém sido realizados com
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sucesso (mas note, estes sozinhos ndo forneceriam evidéncias de que o treinamento é
competente). Contudo, este método n&o deveria ser aceito para avaliar satisfatoriamente, o
desempenho do auditor durante a auditoria. Mas isto requer observagao, entrevistas, peer
review , ect.. A organizagcado pode necessitar demonstrar a obtencdo de competéncia de seu
pessoal através da combinacao de instrucao, treinamento e/ou experiéncia no trabalho.

4. Manutencao de Competéncia.

Orientacdo — O auditor necessita verificar que alguns formularios de processo de
monitoramento eficaz estdo apropriados e tendo efeito. As maneiras de se fazer isto
incluem: processo de desenvolvimento profissional continuo (tais como descrito na nora
NBR ISO 19011), avaliagbes regulares do pessoal e de seu desempenho ou inspegao
regular, testes ou auditorias de produto para os quais individuos ou grupos séao
responsaveis. Mudancgas, em andamento, nos requisitos de competéncia, pode indicar que
a organizacgao € proativa na manutencéo dos niveis de desempenho pessoal.

Rio de Janeiro, 04 de agosto de 2004

Tradugao:
Marcia Campos dos Santos
Engenheira Quimica

Luiz Fernando Correa Ferreira
Superintendente da Coordenacao da Qualidade Total — CQ.I

Diretoria de Relagdes Institucionais — D.|
FURNAS Centrais Elétricas S. A.
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