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RESUMO

SORATTO SILVA, Alexandre Nixon Raulinduditorias de sistemas
de gestdo: competéncias para agregacao de vaR®ll. 204 f. Tese
(Doutorado em Engenharia e Gestdo do ConhecimentByograma de
Pés-graduagdo em Engenharia e Gestdo do Gommo, UFSC,
Floriandpolis.

Esta pesquisa explora as auditorias de sistemgesi@o em processos
de certificagdo no Sistema Brasileiro de Avaliagio Conformidade
(SBAC), com énfase na andlise da competéncia greégacao de valor
para a organizacdo auditada. O objetivo € ideatifiem quadro de
referéncia formado por conhecimentos, habilidadattedes (CHA) de
auditores e auditados, que sejam potenciais pagaegacao de valor do
processo de auditoria. Por meio de uma pesquisétatjya com
abordagem de estudo de caso, este trabalho identie analisou
obstaculos a agregacao de valor de auditoriasstess de gestdo. O
uso de técnicas como a observagdo participante,naisa de
documentos e a revisdo de literatura, permitirarassociagcdo dos
obstaculos identificados, com situagdes de falhaiusm de CHA por
parte de auditores e auditados. A pertinéncia da s#uacdo de mau
uso de CHA identificada foi constatada em entrasistcom
especialistas. Como resultado, obteve-se um quderceferéncia de
oportunidades de uso de conhecimentos, habilidadesitudes, em
momentos criticos para a agregacao de valor damaasl de sistemas
de gestdo. Esse conjunto de oportunidades sugexrenova abordagem
para o processo de auditoria, que difere das afpendatradicionais,
pela énfase na agregacao de valor, e por atribaiornmelevancia as
atividades dos auditados e da pdés-auditoria. Devdgreesultados de
carater pratico, destaca-se a elaboracdo de utaadbsverificacdo do
potencial de agregacdo de valor de auditorias stensas de gestdo.
Além de expandir o conhecimento acerca do uso dpe@ncia em
processos de auditoria de sistemas de gestdo nd&C SB#e estudo
apresenta insumos para tomada de decisdo das paeessadas no
tipo de auditoria estudada e para novas pesquesta datureza, até
mesmo em outros tipos de auditorias.

Palavras-chave: Auditoria. Gestdo por competéncia. Gestdo do
conhecimento. Sistemas de gestao.






ABSTRACT

This research explores the audits of managemem¢ragsin the certification
processes, in the Brazilian System of Conformitysessment (BSCA), with
emphasis on analysis of the competence and adde@ va the audited
organization. The goal is to identify a set of khedge, skills and personal
behaviour of auditors and auditees, which are pialeto add value to the audit
process to interested parties. Through a qualitattsearch approach of case
study, this study identified and examined obstatdeadding value to audits of
management systems. The use of techniques suchrtisipant observation,
document analysis and literature review, allowedabsociation of the obstacles
identified, with failure situations in the use afidwledge, skills and personal
behaviour by auditors and audited. The pertinericeaoh situation of bad use
of knowledge, skills and personal behaviour wasfieer in interviews with
experts. As a result, it was obtained a set of dppdies to use knowledge,
skills and personal behaviour in critical momerits,add value to audits of
management systems. This set of opportunities stggenew approach to the
audit process, which differs from traditional apgobes, for the emphasis on
adding value, and for attributing larger relevatwéhe activities of the auditees
and to the post-audit. Among the practical resuitsjs highlighted the
development of a checklist of potential to add eala audits of management
systems. Besides expanding the knowledgacerninghe use of competence
in auditing processes management systems in B@Astudy provides inputs
for decision making of stakeholders and for furthesearch on other types of
audits.

Keywords: Audit. Competence management. Knowledge management
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1 INTRODUCAO
1.1 DEFINICAO DO PROBLEMA DE PESQUISA

As auditorias sao aplicadas ha muito tempo, pardicee a
integridade e a conformidade de sistemas de geltdorganizacdes
publicas ou privadas, em areas que vao da cowmtathdi e financas a
gestdo da qualidade, salude, segurancga, respodadeilisocial e
ambiental.

No ambito especifico da qualidade, as auditoriaeberam
contribuicbes de auditores pesquisadores recordgecido meio
empresarial e académico (SAYLE, 1985; ARTER, 198&;LS, 1989;
WEALLEANS, 2000; RUSSELL, 2001; O’"HANLON, 2005).

Com o avanco da normalizagdo no mundo, as auditoria
ganharam forca e passaram a se constituir ndo $engn uma
ferramenta para detectar pontos fracos ou arepsotiemas potenciais
nas empresas, mas em um dos principais instrumeietasedicdo e
melhoria continua no &mbito organizacional.

Para exemplificar a relevancia deste tema no anglitpresarial,
basta considerar que, em todo o mundo, as auditedia a principal
etapa no processo de certificacdo de sistemas sl@ogdais como 0s
baseados na ISO 9001 (qualidade), ISO 14001 (atmbie®@HSAS
18001 (salde e seguranca) e SA 8000 (responsdkilidacial). De
forma similar, e com base principalmente nos radokt das auditorias,
sdo concedidas e mantidas as acreditagbes dos isongan
certificadores, responsaveis por operarem estatficamdes, nos
ambitos dos sistemas nacionais de avaliacdo darcoidbide de cada
pais (SORATTO, 2007).

De acordo com dados do Instituto Nacional de Metgial,
Normalizacdo e Qualidade Industrial (Inmetro), gtieo gestor do
Sistema Brasileiro de Avaliagdo da Conformidade ASB em
setembro de 2010 somaram-se, no pais, 7.145 emmp@sesistemas de
gestdo da qualidade certificados conforme a 1SQL,9824 empresas
com sistemas de gestdo ambiental certificados noefa ISO 14001, e
5.974 empresas com produtos certificados. Esseemgntrescem a
cada ano e, nesses trés casos, 0 processo de mgdioutdessas
certificagBes utiliza-se de auditorias periddicas distemas de gestéo,
realizadas pelos organismos certificadores acdmiitpelo Inmetro.

Tais auditorias, que sdo independentes e por d&sohmmadas de
auditorias de terceira parte, estdo dentre os elemeesponsaveis pela
credibilidade de um sistema de avaliacdo da condadle. Essa
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credibilidade é influenciada significativamentegehaneira como séo
conduzidas as auditorias. Se ndo ocorrerem conraiafidade e rigor,

elas deixam de agregar valor ao cliente e prejudicaprocesso de
verificagdo da conformidade do sistema de gestdoordganizacdo

auditada e aumentam o risco de se conceder ou mangecertificacao

indevida.

Neste aspecto, Bransky (2004), argumenta que diddide e o
valor da certificacdo 1ISO 9001 no mundo vém sendibonulebatidos, e
gue sdo pequenos o0s sinais de solucdo para ogmasbhssociados, o
que vem gerando certa frustragéo para as partes/elas.

Publicagbes como as de Feary (2005), Fonseca (2B6&gira
(2007), Croft e Dougherty (2007), Zeng, Tain e T@007), Kaziliinas
(2008), Dougherty e Dalrymple (2010), pesquisas elinon (2008b,
2009) e a especificacdo ISO/PAS 17001 (ISO, 20@@ntam que
ameacas de carater empresarial conferem risco ardrafidade e ao
rigor dos programas de avaliacdo da conformidamiedligersas areas e
em diversos paises. Dentre estas ameacas, quevenvaiuitas das
partes interessadas, destacam-se:

a) Excessiva concorréncia entre os organismos cedifies,
levando alguns a optarem por uma abordagem menos
rigorosa.

b) Empresas que buscam a certificacdo apenas coramnfamta
de propaganda, desconsiderando os beneficios [mtepara
a gestéo.

c) Falta de competéncia de alguns auditores e de agfiegle
valor das auditorias de terceira parte.

d) Oferecimento indevido de consultoria por algunsanigmos
certificadores.

e) Falta de eficiéncia e eficacia na responsabilizapaca
eliminar comportamentos e desempenhos indesejaueis
insatisfatorios de partes interessadas dos sistéenagaliacao
da conformidade: Férum Internacional de Acredita@aé),
organismos  acreditadores, organismos certificagdores
auditores e empresas certificadas.

De certa forma, esses problemas estdo inter-reladis e sédo
ameacas a credibilidade de qualquer sistema deiagéal da
conformidade, constituindo-se em pontos de prea@gppara as partes
interessadas, inclusive para os clientes das eagpeestificadas.

Este trabalho se limita a explorar a ameaca c)ta‘fale
competéncia de alguns auditores e de agregacaalatedas auditorias
de terceira parte”.



29

As auditorias de terceira parte, também chamadamuditorias
externas, sdo tipicamente auditorias de conforreidadja énfase esta
em verificar se um determinado padrao normativa sshdo atendido.
A principio, esse tipo de auditoria ndo tem o campsso de identificar
melhores maneiras de se realizar o trabalho; contediste uma
crescente demanda dos auditados, por auditori@nest com maior
valor agregado (BHATTI; AWAN, 2004; PIVKA, 2004;Al 2004a,b;
POKSINSKA; DAHLGAARD; EKLUND, 2006; PISKAR, 2006;
ELLIOTT, DAWSON; EDWARDS, 2007; KAZILIUNAS, 2008;
ISO/IAF, 2004a,b).

Em auditorias externas de terceira parte, os pinEi de
independéncia e imparcialidade sdo mais expligtmitam esse tipo
de auditoria a verificacdo da conformidade, difeodlo o
aconselhamento e, consequentemente, uma possigghago de valor
para a organizacdo auditada. Entdo, como agreffar ayasse tipo de
auditoria sem ferir seus principios basicos?

Inicialmente, muitos trabalhos apontam que exist® lara
associacao da falta de competéncia dos auditoresadmnixa agregacao
de valor das auditorias de terceira parte (HUTCHINE9S;
SAKOFSKY, 1993; BEELER, 1999; TERZIOVSKI; POWER; BAL,
2003; BHATTI; AWAN, 2004; ZENG; TIAN; TAM, 2007;
KAZILIONAS, 2008).

Corroborando com esta corrente, este trabalho @mg@roblema
da falta de competéncia de auditores e da babegagio de valor dos
processos de auditoria. Para esta pesquisa, o daloauditoria &
entendido como a sua utilidade (ISO/IAF, 2004a)tdhbo, agregar
valor ao processo de auditoria significa tornae ggecesso mais Util e
aceito pelas partes interessadas, em especiah paganizacao auditada
e para a organizagdo auditora. A auditoria comgagi@ de valor vai
além da determinacdo da mera conformidade com qsisims de
referéncia. Ela compreende também a identificagdmpmbrtunidades

solucdes especificas aos auditados (ISO/IAF, 2bD8a,

Tendo como premissa tedrica a Visdo da EmpresaaBaseo
Conhecimento (GRANT, 1996a; NONAKA; TAKEUCHI, 1995;
STEWART, 1998) e partindo do conceito de competéoocmo sendo a
demonstracdo de conhecimentos, habilidades e egifRARRY, 1996;
DURAND, 1998), este trabalho se concentrarda naisen@o uso da
competéncia de auditores e auditados com o objevagregar mais
valor ao processo de auditoria de sistemas deqgdst@ando-o mais
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Util para as organiza¢des auditadas e contribugmsho a credibilidade
do Sistema Brasileiro de Avaliacdo da Conformid@RAC).

Diante dessa problemética, é estabelecida a sequingunta de
pesquisa:Como contribuir para a andlise da competéncia e a
agregacao de valor no processo de auditorias detsivas de gestdo?

1.2 OBJETIVOS
1.2.1 Objetivo Geral

Desenvolver um quadro de referéncia para supoeealise da
competéncia e agregacao de valor do processo dtereaude sistemas
de gestéao.

1.2.2 Objetivos Especificos

a) Descrever as etapas do processo de auditoria tdenas de
gestéo e as atividades de auditores e auditados.

b) Identificar situacdes que limitam a agregacdo dervdo
processo de auditoria e suas relacdes com adiméasbes da
competéncia de auditores e auditados: conhecimento,
habilidade e atitude.

¢) Estruturar um quadro de referéncia para suporteabisa das
auditorias de sistemas de gestdo, com base em ténps
especificas nos momentos criticos para agregacé@alaledas
auditorias de sistemas de gestao.

1.3 RELEVANCIA E JUSTIFICATIVA

Cada vez mais focadas nos objetivos de negécio das
organizacdes, as auditorias tém se tornado umartampe ferramenta
de apoio a gestdo e melhoria organizacional (MIL1S89; RUSSELL,
2006b; SORATTO, 2007).

Estudos mais especificos denotam a relevancia idacief das
corre¢cBes, agbes corretivas e preventivas, nestegso, de forma a
tornar a auditoria um instrumento de agregacdo aer vpara a
organizacdo auditada (WILLIANSON; ROGERSON; VELLA996;
KETOLA; ROBERTS, 2003; O"HANLON, 2005).

De forma geral e prética, a relevancia deste thabakm da
preocupacdo do meio empresarial com a credibilidiadecertificacbes
de sistemas de gestdo. Essa preocupacdo € acerakdebaixa
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agregacdo de valor das auditorias que, por sugvieduzida pela falta
de competéncia de auditores e auditados (TERZIOVE#KWER,;
SOHAL, 2003; BHATTI; AWAN, 2004; PIVKA, 2004; POKSISKA,;
DAHLGAARD; EKLUND, 2006).

Pesquisas mais recentes mostram que a ma atuacalgures
auditores estad dentre as ameacas a credibilidad=ertificacdo ISO
9001 acreditada, com destaque para a falta de comér@o no processo
a ser auditado, o pouco foco em resultados e rengeEnho do sistema
de gestéo, além de conflitos de interesse comesigmdo de consultoria
(CROFT; DOUGHERT, 2007; UNIDO, 2010).

No &mbito do conhecimento organizacional, Andelsdmeandri
(2006) argumentam que os auditores internos de arganizacao
raramente veem a gestdo do conhecimento como wegs® essencial
dentro de seus departamentos e, por consequénodgmp estar
perdendo uma oportunidade significativa de se temauma fonte de
conhecimento e de agregarem valor para sua orgdoiza
Adicionalmente, novos conhecimentos e habilidadessqueridos para
0os auditores internos, com a introdu¢cdo de novesolegias e a
constante expanséo da complexidade das operacdesgiacios.

Nesse contexto, a 1SO 9004 (1ISO, 2009), norma da &
qualidade que especifica requisitos para uma ggz#@ 0 Sucesso
organizacional sustentavel, aponta o conhecimento aprendizagem
como um dos fundamentos para a eficacia e a efiei&os processos
de melhoria e inovacdo. A norma indica a relevadeisgse gerenciar o
conhecimento como um recurso essencial, estabeleasn processos
de se identificar, obter, manter, proteger e USs& eecurso.

Linderman, Schroeder e Zaheer (2004) afirmam gimegracéo
das praticas de gestdo da qualidade com os comnakitconhecimento
organizacional podem conduzir a melhorigodegformance Contudo, os
autores afirmam que existem poucas pesquisas amadéoonectando
tais elementos, o que justifica os trabalhos réasta.

Especificamente no contexto de melhoria das auastor
pesquisadores como Beckmerhagen et al. (2004), nRaje e
Devadasan (2005) e Piskar (2006) argumentam queaiarian dos
trabalhos publicados aborda mais os principiosige® auditoria, do
que sua efetividade, seu valor e sua utilidade pamaanizacédo. Raros
sdo também os estudos que exploram a competérecaeuddados como
fator importante ao processo de auditoria de sitete gestdo.

Mesmo considerando a auditoria como uma ferranaagestdo
da qualidade e aprendizagem, hd uma caréncia dalhtes que
integrem as teorias da gestdo do conhecimento@au®itos e as boas
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praticas de auditoria de sistemas de gestdo. Pecmaa lacuna que
separa, de um lado, as auditorias de sistemassti@oge seu potencial
para agregacdo de valor, e de outro, 0s conceitogyebtdo do
conhecimento.

Tais consideracfes justificam pesquisas com o tintuie
contribuir para a agregacéo de valor em auditolgesistemas de gestéo,
de forma a torna-las instrumentos mais Uteis pararganizagdes, por
meio de uma abordagem baseada no uso do conheajrdaritabilidade
e da atitude dos atores envolvidos nesse processo.

1.4 INEDITISMO

Alguns trabalhos no campo da gestdo da qualidaestratn no
estudo da efetividade e agregacéo de valor no gsocde auditoria de
sistemas de gestédo (BHATTI; AWAN, 2004; ARAUJO, 20@IVKA
2004; POKSINSKA; DAHLGAARD; EKLUND, 2006; PISKAR,D6;
ELLIOTT; DAWSON; EDWARDS, 2007; KAZILIUNAS, 2008).
Contudo, tais trabalhos ndo abordam a competéreiauditores e
auditados em todas as etapas do processo de auditor

Araujo (2004) estudou como a auditoria de sisteteagestéo da
qualidade pode colaborar no processo de melhoriginc@a em
construtoras; entretanto, sua énfase nao foi nisarda execucédo do
processo e nas dimensdes da competéncia de asditatalitados.

Na area financeira, Elliott, Dawson e Edwards (3007
pesquisaram a percepc¢do de auditores internos itadagl em uma
grande organizagdo e exploraram questfes relagersadomunicacéo
auditor-auditado, significancia das ndo conformétadelevancia dos
resultados da auditoria, e esforcos do auditados@orionar as nao
conformidades. Contudo, este estudo ndo teve ddgitopde associar
esses pontos explorados com a falta ou mau userdecmento, da
habilidade e da atitude de auditores e auditados.

A pesquisa de Monteiro e Costa (2009) avaliou egamente a
percepcdo dos auditores do Inmetro em relacdo as ptoprias
competéncias, todavia, ndo estudou as formas pgleds essas
competéncias podem contribuir, especificamentea paagregacdo de
valor do processo de auditoria.

A norma ISO 19011 (ABNT, 2002) especifica um cotjude
conhecimentos, habilidades e atributos pessoaia paditores de
sistemas de gestdo estarem aptos a realizar aicagdid da
conformidade de forma apropriada. No entanto, ess@ana nao
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identifica as competéncias e os momentos criti@a pgregacao de
valor, e nem especifica requisitos de competéraria puditados.

O ineditismo deste trabalho esta presente na Ipgdaantersecao
das grandes areas: Avaliacdo da Conformidade e d&Gesb
Conhecimento. De forma mais especifica, a exploragfrica e
empirica do uso de conhecimentos, habilidadeswalas de auditores e
de auditados, em momentos criticos para a agregic@alor, durante a
execucdo de cada uma das atividades do processudimria de
sistema de gestdo, pode ser considerada uma iwdciatiginal de
pesquisa.

O desenvolvimento de um quadro de referéncia papare a
andlise de competéncia e agregacdo de valor degzode auditoria de
sistemas de gestéo configura-se como um trabadfutiténpara a area da
avaliacdo da conformidade, bem como para a diseiplia gestéo do
conhecimento.

1.5 CONTRIBUICAO TEORICA E RESULTADOS PRATICOS
ESPERADOS

A concepcao de uma abordagem tedrica e empiricanqatre as
formas pelas quais a analise do uso de conhecimbatmlidade e
atitude pode alavancar a agregacéo de valor degsoae auditoria de
sistemas de gestdo contribui para preencher, adaprovocada pela
caréncia de pesquisas que integrem a avaliacdordaermidade com as
teorias e praticas da gestdo do conhecimento.

Dentre as contribuicbes esperadas com a identiiicage
competéncias durante a execucdo do processo deraudie sistemas
de gestdo, destacam-se:

a) Demonstragdo da contribuicdo de conceitos da gedtao
conhecimento na solugdo de problemas do processo
auditoria de sistema de gestéo.

b) A identificacdo de um conjunto integrado de fatoges se
constituem obstaculos a agregacéo de valor dateadi

c) A evidéncia de que os obstaculos a agregacéo ode dab
auditorias estdo associados com falhas no uso
conhecimento, habilidade ou atitude de auditorsdgados.

d) A demonstracdo de que o conhecimento, a habilidade
atitude do auditado também merecem consideracao
trabalhos que almejem a melhoria do desempenhoodegso
de auditoria.

de

de

em
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e) A proposta de um quadro de referéncia para andlse
competéncia em momentos criticos para a agregag&alor
das auditorias de sistemas de gestao.

f) Um conjunto de requisitoscliecklisy para andlise do
potencial de agregacdo de valor de auditorias slensas de
gestéo.

Espera-se que os possiveis resultados tedricos dedialho
estimulem novas pesquisas e possam contribuir p@na maior
aprofundamento e entendimento cientifico da adicacdo
conhecimento em outros processos de verificacdaotdormidade
distintos da auditoria.

Da mesma forma, espera-se que o0s resultados derganético e
empresarial que serdo possivelmente obtidos conesalugcdo do
problema desta pesquisa, possam ser Uteis parguquatipo de
organizacao que se utilize de auditorias de sistatBagestdo em seus
processos gerenciais e que deseje extrair, dasaménta, uma maior
efetividade e agregacdo de valor, além da traditioerificacdo da
conformidade.

1.6 ESCOPO DO TRABALHO

Este trabalho aborda o processo de auditoria denss de
gestao, considerando a atuacdo e competéncia si@isecipais atores:
auditores e representantes das organizacfes aglitad forma mais
especifica, este estudo se limita a identificataahdos a agregacao de
valor do processo de auditoria, e suas relacbes comso de
conhecimento, habilidade e atitude de auditoresiditaalos ao longo
desse processo.

Dessa forma, quanto as razbes do problema de pasdein-se
como alvo a competéncia de auditores e a agregdeacalor das
auditorias, e ndo se explora as demais provaveiesada problematica
apontada na secdo 1.1, como, por exemplo, a falsochpromisso de
organizacdes auditoras ou a falta de comprometoread organizacoes
auditadas.

Mesmo sendo esta uma pesquisa de cunho qualitétipossivel
limita-la em torno dos seguintes elementos: praceds auditoria,
auditores, auditados, agregacédo de valor e congetén processo de
auditoria. Nela, ndo estdo contemplados elememtio® cpor exemplo,
0s processos de apoio a auditoria ou 0s gestoresoidgnizacdes
auditoras, pelo fato de essas variaveis se afastai@ foco desta
pesquisa.
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Quanto as teorias adotadas, optou-se pelos comagdi@is da
visdo da empresa baseada no conhecimento (NONAKXKEUCHI,
1995; GRANT, 1996a; STEWART, 1998) e, de forma nempecifica,
utilizou-se os pressupostos de estudos que aboedaompeténcia
individual como o conjunto de conhecimentos, hdadies e atitudes
(PARRY, 1996; DURAND, 1998).

Convém salientar que este trabalho ndo tem cometiabj
contribuir para que as auditorias de sistemas d&igeejam auditorias
de conhecimento, como propds o trabalho de Bilosi005), que
apresentou um modelo que fornece a base para whtargudetalhada
das praticas correntes de inovacdo e desempenhmeim da aplicacdo
de uma autoavaliacdo com questionario.

Dessa forma, quanto aos resultados deste estugeraese
estabelecer um elo entre os conceitos de compatéreiagregacdo de
valor das auditorias de sistema de gestéo, seratangéo de explorar
ou medir 0 quantitativo dessa agregacdo, pois @gjetivo requer
discussao tedrica e pesquisas empiricas com fased

O escopo desta pesquisa esta em estudar as coometén
inerentes a execucdo das auditorias de sistemgesti& e como elas
podem contribuir para tornar essas auditorias nigéss para as
organizacdes auditadas.

Mesmo que seja possivel estabelecer inferénciasserigdes a
partir dos resultados encontrados, este trabalb@reétende apresentar
conclusBes sobre como os auditores e auditadosigaddesenvolver a
aplicacdo de seus conhecimentos, habilidadesugleditno processo de
auditoria.

Por fim, no que diz respeito a abrangéncia da peseumpirica
em campo (observacdes e entrevistas), cabe regdt@as outras
limitagbes deste trabalho. A primeira refere-sdadio das observagbes
terem se limitado as auditorias de sistemas dégekt qualidade, em
processos de certificacdo conduzidos por organisiroavaliacdo da
conformidade acreditados pela Coordenagdo Gera#lcdeditacdo do
Inmetro (Cgcre), no ambito do Sistema Brasileiro Alaliacdo da
Conformidade. A outra limitagdo é que as entresisantemplaram a
percepcdo de especialistas em avaliacdo de aaditoeéi néo
especificamente de auditores e auditados.

Com essa delimitacdo de escopo, espera-se resufiadinentes
a esse contexto, mesmo que passiveis de genedializagontribuicéo a
outros tipos de auditorias, em outras areas e stansas de Avaliacéo
da Conformidade de outros paises.
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1.7 CARACTERIZAGAO E ETAPAS DA PESQUISA

Esta pesquisa caracteriza-se como exploratériseitiea, com

abordagem qualitativa. Foi conduzida por meio dés@® bibliografica
e de aplicacdo do método da observacdo participaeguidas de
entrevistas com profissionais possuidores de cameatos dos

processos de auditoria de sistemas de gestéo.
O trabalho se desenvolveu conforme as etapas,ivalget
métodos apresentados no Quatro

auditoria e das
atividades de

ETAPA OBJETIVOS METODOS
1 — Descricdo do - identificar as atividades de auditoresRevisdo de
processo de e auditados; literatura

- iniciar a identificacdo dos
obstaculos a agregagao de valor da

auditores e auditoria;
auditados. - estudar conceitos da gestao do
conhecimento; relacionados a
competéncia individual.
ETAPA OBJETIVOS METODOS

2 — Identificacédo
de obstaculos a
agregacao de
valor da auditoria
e suas relacbes
com o uso de
competéncia.

- conhecer na pratica a ocorréncia doObservacao
uso de conhecimento, habilidade e participante
atitude de auditores e auditados

durante o processo de auditoria;

- confirmar os obstéculos

identificados na etapa 1;

- identificar a relacdo dos obstaculos

a agregacdo de valor das auditorias

com o conhecimento, a habilidade e a

atitude de auditores e auditados.

3 — Consolidagdo
dos obstaculos a
agregacao de
valor da auditoria
e proposi¢cédo de
oportunidades de
uso de
conhecimentos,
habilidades e
atitudes para
auditores e
auditados.

- verificar a pertinéncia e coeréncia Entrevista com
dos obstaculos a agregacéo de valor especialistas
das auditorias associados as falhas no

uso de conhecimento, habilidade e Interpretagao
atitude de auditores e auditados, dos dados das
identificados nas Etapas 1 e 2; etapas 1, 2 e 3.
- propor um conjunto de

oportunidades de uso de

conhecimentos, habilidades e atitudes

para auditores e auditados, para

agregacao de valor do processo de

auditoria.

Quadro 1- Etapas, objetivos e métodos de pesquisa
Fonte: Elaborado pelo autor
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1.8 CQNTEXTUALIZAQAO DA PESQUISA NA ENGENHARIA E
GESTAO DO CONHECIMENTO

Este trabalho aborda a problemética organizaciematorno das
auditorias de sistemas de gestdo, e o desafiopleraxa agregacéo de
valor nesses processos que, tradicionalmente, s&odaglos em
disciplinas da Ciéncia da Administracéo e da Engealde Producao.

O Programa de Poés-graduacdo em Engenharia e Gdetéo
Conhecimento (EGC) da Universidade Federal de Saatarina tem
como objeto de pesquisa 0s macroprocessos de iaqdiz, gestdo e
disseminacéo do conhecimento, que incluem, por pikems processos
de criacdo (e.g., inovacdo de ruptura), formaliatgilificacdo (e.g.,
ontologias), armazenamento (e.g., memdria orgaioizal}, uso (e.g.,
melhores préticas), compartilhamento (e.g., conaded de pratica) e
transferéncia (e.g., educacao corporativa), apieadprocessos, bens e
servicos (PPEGC, 2009).

As disciplinas de Introdugcdo a Engenharia e Gegi@o
Conhecimento, Gestdo por Processos e Gestdo Bitaatalo
Conhecimento formaram a base conceitual que motavoesquisa deste
trabalho, que envolve, além da gestdo do conhetimentra grande
area de estudo: a avaliacdo da conformidade.

Conforme representado na Figura 1, a integracasageguas
grandes areas do conhecimento ocorre com a avalicéonformidade
e sua énfase na auditoria de sistema de gestdo, gestdo do
conhecimento com a énfase no estudo da gestaompmeténcia.

Avaliacdo da Conformidade Gestao do Conhecimento

Area de
Estudo

Gestao por
Competéncia

Auditoria de
Sistemas de Gestdo

Figura 1- Representagdo do dominio de investigdg&cabalho
Fonte: Elaborado pelo autor

Esta pesquisa resgata muitos conceitos de disz¥plida
Administracdo e da Engenharia de Produgdo. No &ntaap ser
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desenvolvida no ambito do EGC, este estudo expioralemento
conhecimento como fator de produgdo, como algo ppde e deve
gerido no processo de auditoria de sistema deayesta

A interdisciplinaridade deste trabalho se configgelo uso
integrado dos conceitos do conhecimento, da hablidice da atitude, na
andlise do processo de auditoria, com o objetivotaiea-lo mais
agregador de valor para as partes interessadas.irfisfjracdo resulta
em uma nova abordagem do processo de auditorigtdena de gestéo,
tendo como diferencial a énfase na agregac¢éo de yar meio do uso
apropriado de competéncias em momentos criticderagp de todo o
processo.

Dessa forma, este estudo se insere no escopo do, EGC
caracterizando-se como de natureza interdisciplinar gerando
diferentes abordagens aos tradicionais conceitospatados da
Administracédo e da Engenharia de producéo.

1.9 PRESSUPOSTOS DO TRABALHO

Para investigar o uso de competéncia com o prapdsitagregar
valor ao processo de auditoria de sistemas de qgest@sideram-se
como verdadeiras as seguintes afirmativas:

a) A abordagem tradicional das auditorias de sisteiBagestao
apresenta obstaculos a eficacia do processo ecgaagio de
valor para a organizacdo auditada (TERZIOVSKI; PQRNVE
SOHAL, 2003; BHATTI; AWAN, 2004; PIVKA, 2004;
POKSINSKA; DAHLGAARD; EKLUND, 2006; ELLIOTT;
DAWSON; EDWARDS, 2007).

b) Alguns estudos sobre a gestdo por competéncias RFAR
1996; DURAND, 1998) apresentam conceitos que aumiha
analise do uso de conhecimentos, habilidadeswlesite que
podem ser aplicados no processo de auditoria thrsis de
gestéo.

c) Os fatores que se constituem obstaculos a agregiecéalor
do processo de auditoria estdo diretamente asssciad
auséncia ou ao mau uso de conhecimento, habilidgade
atitude, na interacdo entre auditores e auditadoJ CHINS,
1993; SAKOFSKY, 1993; BEELER, 1999; TERZIOVSKI,
POWER; SOHAL, 2003; BHATTI; AWAN, 2004; ZENG;
TIAN; TAM, 2007; KAZILIONAS, 2008).
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Essas suposicdes sugerem a possibilidade de wtlizanceito
de competéncia individual, para melhorar praticas adiditoria de
sistemas de gestdo, e podem se constituir em igaseriteis na
interpretacdo dos resultados deste trabalho.

1.10ESTRUTURA DO TRABALHO

Capitulo 1: inicia com a Introducdo e apresenta o problema de
pesquisa, objetivos, justificativa, ineditismo, tdiuicdes esperadas,
€SCopo e pressupostos da pesquisa.

Capitulo 2: revisa conceitos da gestdo do conhecimento @ a su
importancia para as organizagdes, com énfase pastudo das trés
dimensdes da competéncia: conhecimento, habilidadésides.

Capitulo 3: apresenta fundamentos teoricos e praticos askscia
as auditorias de sistemas de gestdo, com énfas@pastudos sobre a
agregacéo de valor proporcionada a organizacase Ipescesso.

Capitulo 4: inicia com definicbes constitutivas e operacienai
resultantes da consolidacdo dos capitulos 2 e Jpresenta o
procedimento metodolégico para analise da competéecauditores e
auditados durante o processo de auditoria de sstengestdo e o
procedimento para valida¢édo dos resultados.

Capitulo 5: apresenta e discute os resultados obtidos e propde
um quadro de referéncia e uma lista de verificpgia suporte a analise
da competéncia em momentos criticos para a agegbgdalor das
auditorias de sistemas de gestao.

Capitulo 6: apresenta as considera¢gbes finais, conclusdes,
contribuicdes da pesquisa e sugestdes para tratfatiowos.
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2 GESTAO DO CONHECIMENTO

Este capitulo apresenta conceitos e teorias quelarav a
importancia do conhecimento como o fator geradorvdler e de
producéo organizacional. Inicia-se com um histédodema abordando
0 surgimento da visdo da empresa baseada no commoi S&o
explorados tépicos como o conhecimento individuarganizacional,
processos intensivos em conhecimento, conceitosdelos de gestdo
do conhecimento e a aprendizagem organizacionpfesentada como
um dos fundamentos para a gestdo do conhecimeato.diScutidos
conceitos de competéncia com énfase para as disens®
conhecimento, da habilidade e da atitude.

2.1 Al—IISTORIA DO CONHECIMENTO COMO RECURSO PARA
GESTAO

O estudo do conhecimento humano é antigo sendo thama
filosofia e da epistemologia desde o periodo gregmecando a receber
maior atencdo, em décadas mais recentes, de &w®s & social, a
econdmica, a industrial, a tecnoldgica e a datégfiagerencial e teoria
organizacional.

Autores proeminentes como Alvin Toffler, James Br@uinn,
Robert Reich e Peter Drucker estdo dentre os paeue alertaram
para a chegada de uma “nova onda” econbmica elsacide o
conhecimento passa a ter maior importancia conor tt producédo e
de gestéao.

A distincdo da “sociedade do conhecimento” anumcigdr
Drucker (1993) esta na percepcao do conhecimentw a principal
recurso de uma organizacgdo, que se sobressaedasdnais fatores de
producéo (trabalho, capital e terra), e onde seaisrgs ativos Sdo 0s
“trabalhadores do conhecimento”.

Naquela época, Toffler (1990) anunciava que o ctintento
seria 0 substituto definitivo de outros recursofgrde de poder de mais
alta qualidade e a chave para a futura mudancae desser. Estes
pensamentos talvez ajudem a justificar a acirrasfauth pelo controle
do conhecimento e dos meios de comunicagdo no mioddonos dias
atuais.

Contudo, apesar de todos esses anos de estuddyanédma
definicdo Unica do que vem a ser conhecimento. dnteaito muito
aceito dentre os filésofos ocidentais foi introdiezpor Platdo, e diz que
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conhecimento é a “crenca verdadeira justificadd’A(FO, 1953, apud
NONAKA; TAKEUCHI, 1995).

Independentemente de se ter um conceito univeessal @ que
seja conhecimento, assunto este explorado na pmoXsetdo, €
indiscutivel que este ativo tem moldado as teatias a uma visdo da
empresa com énfase no conhecimeto.

Na teoria econdmica, Penrose (1959) foi uma dasepims a
perceber a empresa como um repositério de conhetingele € gerado
por um conjunto de recursos produtivos, tanto husa@omo materiais.
Para esta pesquisadora, os recursos ndao devemmnsendidos com o0s
insumos do processo de producéo, pois estes posr&iio 0s geradores
dos servicos que sdo uma funcdo da experiéncia eonleecimento
acumulado dentro da empresa.

Apostando em uma teoria evolutiva da mudanca, riabep
economia e tecnologia, Nelson e Winter (1982) adota o
conhecimento tacito como a base para a competéndiaidual e
organizacional, e também visualizaram a empresa aom repositorio
de conhecimentos especificos, que envolvem patidades que as
distinguem umas das outras, até mesmo as que &umom mesmo
tipo de negécio.

Na teoria organizacional e da administracdo, Bdr(iH38) esta
entre 0s primeiros a reconhecer que o conhecinoemsiste ndo apenas
no contetido lingiiistico, mas também no conteldgoaimmental. Na
visdo de Barnard, os lideres criam valores, creagdgéias para manter
a consisténcia do sistema de conhecimento da aeayEt e para
administra-la como uma rede de cooperacao.

Posteriormente Simon (1945) introduziu a visdo dgamizacao
como uma “maquina de processamento de informagiss’ a tomada
de decisbes gerenciais. Na teoria de Simon, asogesgsrocessam
informacdes extraindo “estruturas de significadgieatir da obtencao
de dados sensoriais, e armazena-0s sob a formavds conhecimentos
para decidirem suas acoes.

As teorias no campo da administracdo se difereariadas
teorias do campo da economia por seus esforcosngoduzir uma
visdo humanista da organizacdo, considerando aspemmo as
relagbes humanas e a cultura organizacional codeia de valores e
significados.

Esta diferenciacdo abriu espaco para o desenvaitimde
conceitos e teorias da “aprendizagem organizaciomapresentadas
pelas pesquisas de Cyert and March (1963), Argyi8chon (1978) e
Daft e Weick (1984), dentre outros, seguidas pekiados de cunhos
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mais prescritivos das praticas das “organizacdeapdendizagem” de
Senge (1990) e De Geus (1988), dentre outros. Agydaridades de
cada uma destas duas correntes, da aprendizagamzaigonal e das
organizacdes de aprendizagem, sdo discutidas ejuipas como as de
Tsang (1997) e Rebelo e Gomes (2008).

O desenvolvimento da atencdo para 0 conhecimemar@ a
aprendizagem nas organiza¢des despertou tambénrgonsnto de
muitos outros termos associados como, por exengapacidades,
habilidades e competéncias, onde Prahalad e HA®®0Y introduziram
0 conceito de “competéncias essenciais” abrindordampara muitas
pesquisas correlatas.

Os estudos citados contribuiram para consolidapamadigma de
estratégia empresarial denominado de “abordageneaBlas em
recursos”, pressupondo que a gestdo de recursososle dificeis de
serem imitados confere vantagem competitiva sustehtpara as
organizacdes. Na medida em que o elemento conheitini@ sendo
percebido como o recurso mais importante para tagam competitiva
organizacional, surge a “abordagem baseada no ciom@o”.

Nesta abordagem, e com o foco mais especifico séneia da
criacdo do conhecimento, Nonaka e Takeuchi (1988¢m/olveram sua
teoria de criacdo do conhecimento organizaciona, sg consolidou
como um dos mais aceitos trabalhos desta area segéieiscutido nas
préximas sec¢des (SORATTO; VARVAKIS, 2007).

Com énfase mais no conhecimento individual, e emocas
empresas integram o conhecimento especializadoeds siembros,
Grant (1996a,b) introduz sua teoria, onde defengeogpapel primeiro
de uma organizacdo esta mais em aplicar o conhettneistente do
gue na sua criagdo. Para Grant, a visdo da empassada em recursos
€ mais uma tentativa de explicar e predizer podjgemas empresas
sdo capazes de estabelecer posicdes de vantagemetitivia
sustentavel.

Corroborando com a abordagem baseada no conheoiment
Stewart (1998) afirma que a riqueza e o crescimectmémico de uma
organizacdo estdo cada vez menos associados agatemonio
imobiliario e a suas maquinas e vém migrando cadamais para o seu
conhecimento.

As ideias apresentadas pelos pioneiros estimulper@epcao da
importancia do conhecimento para o ambito orgaitipat mais
especificamente para a agregacgdo de valor em gaxesprodutos. No
contexto deste trabalho e partindo da abordagenmeabas no
conhecimento, busca-se registrar a percep¢éo deeciomento como
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um elemento que pode, de certa forma, ser enteragkrenciado no
sentido de melhorar a eficacia do processo deaiaide sistema de
gestao. Isto, contudo, requer um estudo mais amlafio do elemento
conhecimento no ambiente das organizagoes.

2.2 CONHECIMENTO ORGANIZACIONAL

No estudo das peculiaridades do conhecimento mamiaacoes
€ importante considerar que néo existe conhecimerganizacional
sem que este seja gerado inicialmente pelas pess@asta afirmativa
reconduz ao debate sobre o que vem a ser conhégimen

Para iniciar este estudo, convém primeiro difeietwide dados e
de informacdo. Rowley (2007) apresenta os estudoCleveland
(1982), Zeleny (1987) e Ackoff (1989) como os piooe a
estabelecerem a hierarquia DIKW (data-informatioovdedge-
wisdon), que pressupde que dados podem ser usadt@s cpiar
informacado; informacdo é a base para criar conheton e
conhecimento pode ser usado para criar sabedast@hierarquia € bem
aceita por pesquisadores e praticantes e 0s cos@pie estes autores
apresentam para estes quatro elementos séo ostesgui

a) Dado: € um sinal ou um simbolo que representa iedgmtes
de objetos, eventos e seus ambientes. E o prodato
observacéo, geralmente percebido pelos sentidosag&o).
N&o fornece julgamento e nem interpretagoes.

b) Informacdo: é o resultado do julgamento, intergdae
deducdo de dados, atribuindo-lhes significado &uE&o).
Esta contida em descri¢bes, respostas a pergumasigiam
com palavras como quem, 0 que, quando e quantentis
de informacbes geram, armazenam, recuperam € Paumges
dados.

c) Conhecimento: é o “saber como” que torna possivel
transformacdo da informagdo em instrucdes (coghi¢am
resultado da contextualizacdo de informacdes, eenésndo-
Ihes uma estrutura para avaliagdo e incorporacaonosas
experiéncias oriundas de dados e informacdes.
conhecimento pode ser obtido tanto por meio dasitnégssao
da instrucdo de uma pessoa que 0 detém, como mude
gerado por meio da experiéncia.

d) Sabedoria: é a capacidade de aumentar a efetivedageegar
valor por meio do julgamento pessoal, Unico e imera cada

d
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individuo, com base em uma compreensdo profunda da
realidade.

Para Davemport e Prusak (1998), o conhecimentmtegam na
mente das pessoas e estd mais proximo da acdoedosgdados e as
informacdes. Os autores descrevem conhecimento eomo mistura
fluida de experiéncia, valores, informacdo contalxte insight
experimentado, que fornece uma estrutura paraaavaliincorporar
novas experiéncias e informacoes.

O conceito de Schreiber et al. (2000) é de quenbexmimento é o
conjunto de dados e informag6es utilizados de fgratica para a acéo,
de maneira a executar tarefas e criar novas infifesa

Sveiby (1997) enfatiza que o conhecimento ndo dsee
entendido como um objeto, mas como um processanitinéde pessoal
associado a “capacidade de agir’. Desta forma, duae trata das
caracteristicas do conhecimento, deve-se ter entengue o termo
conhecimento pode ser entendido como uma competémtvidual ou
humana.

Explorando o conceito de conhecimento com o estiaddeorias
de Platdo, Aristoteles, Kant e Polanyi, dentre asjtrKakabadse,
Kakabadse e Kouzmim (2003) sugerem que 0 conhetinmode ser
concebido como sendo a informacéo colocada em amraslutivo.

Nesta mesma linha conceitual de Platdo, os pesipuessa
Nonaka e Takeuchi (1995) definem conhecimento cam processo
humano dindmico de justificar a crenca pessoal redagéo a verdade”.
Para estes autores, o conhecimento organizacioreduéle que é
disseminado na organizacgdo e incorporado nos sedsatps, processos
e sistemas, podendo ser distinguido em conhecimenrpicito e
conhecimento t4cito.

Esta distingdo do conhecimento em tacito e explimitmecou a
ser mais discutida com os trabalhos de Michaelr®b(d958, 1966). O
conhecimento explicito é objetivo e facilmente pssado por um
computador, podendo ser expresso, compartilhadonafzado e
armazenado por meio de simbolos. Esta dimens&ord@cimento esta
associada a teoria e pode ser transmitido em Igegnaformal ou
sistematica por meio de palavras e nimeros. O conaeto explicito
esta relacionado com a informacéo e € aquele ugadaxemplo, na
elaboracdo de manuais, normas, rotinas, procedisiemelatorios,
apostilas, videos, modelos e ontologias (DALKIRQZ0NONAKA,;
VON KROGH; VOELPEL, 2006; CHOO, 2006).
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Muito distinto do conhecimento explicito, o conimeento tacito
€ altamente pessoal e subjetivo, dificil de semalizado, expressado,
compartilhado e formalizado. Esta dimensdo do aunfento é
influenciada pelas emocgdes, valores e ideais qudamoos “modelos
mentais”, que por sua vez, refletem o comportamerdorma com que
os individuos pensam e percebem a realidade eumofab mundo em
que vivem. O conhecimento tacito de uma pessoa edi@d
necessariamente fundamentado em principios técaeic@ntificos, mas
€ responséavel pelo desenvolvimento das habilidadéécnicas que
geram o know how. E aquele conhecimento profundserenraizado na
acdo (praticas) dos individuos sendo, portantoer@dvido pela
experiéncia. Este tipo de conhecimento permiteegsgas formularem
suas conclusdes, insights e palpites subjetivagndprem a dancar, a
andar de bicicleta, aplicar técnicas especificas uam determinado
processo, desenvolver trabalhos manuais, como ssadesaos, ou
mentais como 0s dos matematicos (POLANYI, 1966; KR&N, 1994;
NONAKA; TAKEUCHI, 1995).

No ambito da qualidade, Dooley (2000) afirma gueraléncia é
de que os sistemas de gestdo da qualidade aumeetenfioco no
conhecimento tacito, pois pelo fato de serem d#ficge copiar,
representam o maior valor de uma empresa.

Cabe salientar que o conhecimento tacito e o camketo
explicito ndo sdo entidades totalmente separadaas rmeim
complementares e que interagem entre si, estimulardiatividade dos
seres humanos, principalmente em atividades e ggsosa&ue envolvem
0 uso intensivo de conhecimento.

As teorias e préaticas que enfatizam o uso do camleato no
ambiente organizacional mostram a necessidade d®lse atencao
para 0os processos ou atividades que requerem cwigplexidade na
aplicagédo deste conhecimento.

As organizacdes sdo cada vez mais influenciadas yss do
conhecimento de seus funcionarios que atuam em egBos
naturalmente mais complexos constituidos de atiéigdntensivas em
conhecimento (SCHEREIBER et al., 2002; HAMMER et 2004;
RICHTER-VON HAGEN, 2005).

Por consequéncia, muitos trabalhos académicos xpieram
este topico mostram a importancia do mapeamenforat@essos dessa
natureza (DONADEL, 2007), o valor da identificagdas atividades
intensivas em conhecimento (GRUTTNER SILVEIRA, 200¥ o
impacto da criacdo e transferéncia de conhecimpagses tipos de
processos (URIONA MALDONADO, 2008).
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No entanto, a literatura ndo dispde de um conseobtoe o
conceito de processo ou atividade intensiva emeamntento. Abecker
et al. (2002) associam essas atividades com agigads de resolucio
de problemas, definindo-as como aquelas que seiabasem
competéncias fundamentais, em que a pessoa teamirffitténcia sobre
a amplitude da decisédo a ser tomada.

Miles (2003) define atividade intensiva em conhegito como
sendo aquela altamente especializada e fundamemtadanhecimento
e que, para ser aprendida em um processo profidsinacessita da
compreensao de principios muito abstratos.

Para Marjanovic (2005), na medida em que sdo exeéas} 0S
processos intensivos em conhecimento evoluem corse baa
experiéncia e no novo conhecimento adquirido pdlogionarios,
sendo que a intensidade deste conhecimento refeemsnivel de
compartilhamento, armazenamento e reutilizacdo eraps pelo
processo. Essa caracteristica dificulta a ideatjio de fases ou etapas
nesse tipo de processo.

Com base nos conceitos apresentados, pode-se icanauum
exemplo claro de processo intensivo em conhecim@&mt@qrocesso de
auditoria de sistemas de gestdo, objeto de pesqigste trabalho.
Mesmo sendo um processo repetitivo e baseado eocedinaentos e
rotinas bem definidas, a auditoria de sistema dstdgepode ser
considerada intensiva no uso de conhecimento entasnugie suas
atividades. A experiéncia mostra que a intensidade uso do
conhecimento neste processo se configura desdevalviemento de
auditores e especialistas qualificados com baseuemconjunto de
conhecimentos, habilidades e atitudes, definidosnerma especifica,
até na necessidade da aplicacdo destes conhecim@ntam ambiente
de relacionamento em que a participacdo efetivarefeesentantes
qualificados do auditado é determinante para ossocgeste processo.

Este relacionamento ocorre com forte interacdo ogatrde
informacdo entre auditor e auditado em processogaudiEorias em
diferentes tipos de organizacfes, o que tambénnilzoinpara qualificar
a auditoria como um processo intensivo na criac@s&minacado de
conhecimento.

No entanto, cabe registrar que um processo decaadiende a
se tornar menos intensivo em conhecimento e maecdnico”, ao
ponto em que um determinado auditor permaneca éiupar muito
tempo nos mesmos escopos, formando equipes com e3sNOR
auditores e auditando as mesmas empresas. Nestss agjualificacio
em Nnovos escopos, a parceria com novos auditomesawditoria em
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diferentes tipos de organizacdes sdo ac¢des queemantprocesso de
auditoria intensivo em conhecimento.

O estudo dos processos intensivos em conhecimesgtyau que
0 conhecimento envolvido nas atividades organireis pode ser
articulado, e isto vem originando uma série de ebos e modelos de
gestdo do conhecimento nas organizagbes, comentagsroxima
secao.

2.3 GESTAO DO CONHECIMENTO ORGANIZACIONAL

A literatura pesquisada mostrou conceitos de gegiao
conhecimento um tanto quanto distintos entre gpeddendo do tipo de
abordagem, a gestdo do conhecimento pode ser datadantendida de
diferentes maneiras, como mostra o Quadro 2:

O estudo destas abordagens, dentre outras, pibssikid Nicleo
de Gestédo para a Sustentabilidade do Programa sf€Rduacdo em
Engenharia e Gestdo do Conhecimento da Universitiadieral de
Santa Catarina entender a gestdo do conhecimemm s@ndo a
capacidade de converter conhecimento tacito eniciopé vice-versa,
em nivel de individuo, grupo, organizacao e ingaoizacdes, por meio
de processos de criacdo, codificacdo, disseminagdaso do
conhecimento, de forma a incorpora-lo na produgibehs, servigos e
sistemas para sustentabilidade da organizacéo (RIR9).

Um ponto fundamental para a gestdo do conhecimént
importancia dos relacionamentos internos e exteemb® as pessoas.
Os relacionamentos internos sdo influenciados, g@amplo, por
conceitos, modelos gerenciais, programas de cooipnéls, sistemas
administrativos e registros de patentes que fazame jpla organizacao.
Os relacionamentos externos sao aqueles estalmdemd os clientes,
fornecedores e a prépria sociedade (SPANHOL; SANTAD89).

A gestdo do conhecimento oferece uma gama de tosiapie
estimulam pesquisadores e praticantes de qualgearda ciéncia a
analisarem 0s processos organizacionais ou intar@acionais sob
uma Gtica diferenciada.

No ambito da qualidade organizacional, Andersoneandri
(2006) afirmam que o conhecimento contido no depahto de
auditoria € muito valioso, mas os auditores interrasamente veem a
gestdo do conhecimento como um processo importdeteseus
departamentos e, como resultado, eles podem estderuo uma
oportunidade significativa de agregar valor para etganizacdo por
meio da articulacdo de uma fonte de conhecimento.
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Autor Abordagem de gestédo do conhecimento

E fazer a organizacéo agir de forma mais inteligpela
Wiig (1993) facilitacéo da criagé@o, acumulagéo, desenvolvimeniso de
conhecimento de qualidade.

Ea capacidade de criar conhecimento, dissemina-lo
organizagédo e incorpora-lo a produtos, servicastersas,

Nonaka e traduzindo o conhecimento individual em organizaaippor
Takeuchi meio da mobilizacdo de conhecimento tacito e epliue
(1995) ocorre a partir de quatro modos de conversado de

conhecimento: socializa¢éo, externalizagéo, congbima
internalizacéo.

E o conjunto de processos cujo objetivo principaliéntar e
conduzir a cria¢do, disseminacgdo e uso do conhatinma
direcdo dos objetivos organizacionais.

Davenport e
Prusak (1998)

E a relacio entre criacdo de significados (intéagtees,
crencas e representagdes), criacao de conhecifexplcito,
tacito e cultural) e tomada de decisdo (regrasaste
preferéncias).

Choo (1998)

E o conjunto de processos que busca a mudancadries
Firestone e atuais de processamento de conhecimento da orgaaiparal
McElroy (2004) melhorar tanto esse processamento quanto 0s psodoito
conhecimento.

European
Committee for
Standardization
(2008)

Gestdo do Conhecimento é a gestdo das atividades e
processos que promovem o conhecimento para o aordant
competitividade por meio do melhor uso e da criadép
fontes de conhecimento individuais e coletivas.

Quadro 2- Conceitos relacionados a gestao do conéeto
Fonte: Adaptado de Uriona Maldonado, Soratto e lzinig(2008).

North (2010) desenvolveu um guia pratico de gestio
conhecimento que auxilia as empresas a identifita® conhecimentos
criticos de seu contexto e a procurarem fazer sasale um modo
diferente, e ndo apenas fazerem mais ou melhoredom

A auditoria externa de sistema de gestdo € um drenhp
processo interorganizacional, onde as oportunidddeselhoria deste
processo podem ser identificadas quando o conhetonéeconsiderado
como um elemento a ser explorado quanto a suaaefiic E neste
contexto que se desenvolve o estudo deste trabalho.
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2.3.1 Processo de gestdo do conhecimento

O histérico do conhecimento como recurso importapdea
geracdo de valor e para a sobrevivéncia das oayies estimulou o
desenvolvimento de modelos tedricos e praticos, mressupbem o
compartilhamento e a externalizacéo de idéias qdem se traduzir em
vantagem competitiva organizacional.

No entanto, da mesma forma como 0s conceitos ekigdsio
distintos, os modelos de gestdo do conhecimentmnémacos na
literatura académica também apresentam muitaedifas.

Um estudo realizado por Uriona Maldonado, Sorat@iwgliani
(2008) analisou vinte e nove modelos de gestdmdbeximento, dentre
0s quais foram destacados os ciclos (fases) de omdelos (Quadro
3): Wiig (1993), Nonaka e Takeuchi (1995), Choo9&)9 Davenport e
Prusak (1998), McElroy (1999).

Autor Modelos tedricos associados a gestdo do conlmreento
Identificacdo Realizacio
Wiig (1993) Criacéo das fontesde  Compilagdo Disseminacdo  Aplicacéo de vanrg
conhecimento
?;T:lfghie dcg?gr?hrggamrzrfgo Criacdode  Justificacdo Construgdo de um int[zlr;utis\?: do
(1995) tacito conceitos dos conceitosarquétipo conhecimento
Choo Con_strugao de Criagdo de Tomada de
(1998) sentido/ conhecimento  deciséo
significado
Davenport A
ePrusak  Geragéo Codificacéo Transferenc
(1998)
McElro Aprendizagem
(1999) ¥ individual e de Reivindicagdo ~ Aquisicdo  Validagéo Integragdo
grupo

Quadro 3 - Modelos relacionados a gestéo do comiesto.
Fonte: Adaptado de Uriona Maldonado, Soratto e l&inig(2008).

A esséncia do modelo de gestdo do conhecimento ideedta
em organizar o conhecimento para que possa se tattha valioso. A
forma de organizacéo pode ocorrer dentro de unegsehantica e pode
ser diferente para cada tipo de uso pretendido pactanhecimento.
Neste caso, é possivel acessar e capturar infoemagando caminhos
de mudltipla entrada que mapeiam diferentes tarééagonhecimento
para serem completadas (DALKIR, 2005).

O modelo de Nonaka e Takeuchi (1995) pressupde qucao
do conhecimento organizacional ocorre de forma l&fmea em duas
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dimensbes formando o que os autores denominam dpiréE do
Conhecimento”. Na dimenséo ontoldgica, o conhedimerdividual é
transformado em conhecimento organizacional pel@oflda forma
tacita para a explicita e vice-versa. Na dimensgdisteamoldgica, o
conhecimento flui entre individuos, grupos, podeedoolver toda a
organizacao e outras organizagoes.

O principal motor desses fluxos, que viabilizamcareéncia das
fases de criacdo de conhecimento deste modelonesjae os autores
chamam de “os quatro modos de conversdao do condettin
detalhados no Quadro 4: Socializacdo, ExternalzaGémbinacéo e
Incorporacdo (NONAKA; VON KROG, 2009).

CARACTERISTICAS SOCIALIZAGAO ~ EXTERNALIZAGAO COMBINA  CAO INCORPORAGAO
Tipo de Conhecimento ’ . ; . .~ _._Conhecimento
conhecimento compartihado Conhecimento conceitual ~ Conhecimento S|stem|cooperacional
Fluxo da converséo TAcito para tacito TAcito papdieito Explicito para explicito Explicito parectto
Articulagéo do . N x
. ) Sistematizacéo de Incorporagdo do
Significado Comp_a}mlhamento depoqhg cimento dos ) conceitos em um sistema conhecimento explicit|
experiéncias individuos em conceitos ) . L
- de conhecimento no conhecimento tacitp
explicitos
Criacéo de novo P
conhecimento explicito, a Assnmﬂaqao de -
~ e . e conhecimento explicit
Interagdo entre as  Explicitacdo individual de partir da troca, andlise e nas bases do
pessoas, criando novos conceitos, criando combinacéo de conhecimento tcito
x conhecimento técito conhecimento explicitado informacdes oriundas de
Descri¢éo . } sob a forma de
como modelos na forma de metaforas, meios como documentos, .

. - ] ; . modelos mentais ou
mentais e habilidadesanalogias, conceitos, cursos, treinamentos, know-howtécnico
técnicas hipéteses e modelos reunides, conversas pelo compartilhado

telefone ou pelo 3 P .
(“Aprender fazendo”)
computador
Acbes Orl;?iiglrarn:am;?e;-r Escrever, falar, desenhar, Agrupar, combinar, Ler, ouvir, assistir,
Relacionadas p § ' expressar, demonstrar  analisar, estudar assimilar

perguntar, perceber

Gestéo da Informacéo

Cursos e treinamentos

Manuais digitalizados Monitoramento e
Grupos de discussao feedback

Metéfora e analogia
Deducéo e indugéo

Comunidades de o 5 .
Didlogo e reflexéo coletiva,

prética

Préticas e . . Elaboracéo de . . .
Brainstorming ) Videos Sistemas especialistap
Ferramentas . . .. procedimentos )
Video conferéncia ~ Perguntas/repostas Redes Neurais
Modelos de representagaofre Lentes Dataminer
Mapas de conhecimento q
- Intranet
Ontologias

Correio eletrénico

Quadro 4 - Caracteristicas dos quatro modos deecs@e de conhecimento.
Fonte: Elaborado pelo autor com base em Nonak&euthi (1995).

A teoria de Nonaka e Takeuchi (1995) pressupdeaqui¢ao do
conhecimento organizacional é a chave para a idovagntinua na
empresa e é concebida por meio desses quatro rdedosnversdo do
conhecimento. Para Nonaka e Toyama (2003), a agmide criar
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conhecimento € a mais importante fonte de vantagempetitiva
sustentavel para uma empresa.

O modelo de Choo, conhecido corfSensemakinggropde uma
abordagem na inteligéncia organizacional e nacontpartilhamento do
conhecimento como um fim em si. Na construcdo dmifgiado,
primeira etapa, os individuos extraem sentido enifsigdo das
informacdes de forma coletiva. Na criagdo de confestto, ocorre a
transferéncia do conhecimento pessoal entre indigidpor meio de
didlogo, discussdo, compartilhamento e narracaoulblmo estagio, a
tomada de decisao é situada em modelos que saosysaich identificar
e avaliar alternativas para o0 processamento darniafgfo e
conhecimento coletados (CHOO, 2006).

Para Davenport e Prusak (1998), a gestdo do conéeto
consiste na geracdo deste ativo para a tomada dsidee na sua
codificacdo, de modo a torna-lo acessivel paraifesedtes modelos
mentais, para as diversas areas organizacionais &m, para a propria
pratica da transferéncia do conhecimento. A fasegdmcédo do
conhecimento esta relacionada com a sua criacd@aquisicdo e
necessita de espacos fisicos e/ou eletrdnicos, quegaos individuos
compartilhem, de forma intencional e sistematicaass ideias,
experiéncias e valores. A fase de codificacdo terjetivo continuo de
apresentar o conhecimento numa forma (nédo necasgarie em cddigo
de computador) que o torne acessivel, inteligpettatil e organizado
para aqueles que precisam dele. A transferénciacatdecimento
envolve as acdes de transmissao (envio do conheitirmeum receptor)
e absorcdo, de forma que possibilite o seu usogpem o recebe.
Segundo os autores, uma das maneiras simples geks isto é
possivel é deixando que pessoas perspicazes cemverdre Si.

O modelo de McElroy (1999) aborda processos deugéitle de
integracdo do conhecimento, incluindo uma sérieicles defeedback,
que alimentam a memoria organizacional, as cremgaggivindicacdes
e o0 ambiente dos processos de negécio. O autoensaisjue o
conhecimento organizacional é mantido subjetivaenerat mente dos
individuos e grupos e, objetivamente, em formasliatgs. Os
processos de producdo do conhecimento nutrem anipagdo com
novo conhecimento por meio da aprendizagem indifidwde grupo, da
formulagdo, da codificacdo e avaliacdo desse canbato. Os
processos de integracdo do conhecimento introduzenrmovo
conhecimento no ambiente operacional e, por mesdaims simples de
aprendizagem e lacos duplos de aprendizagem (ARSYRCHON,
1978), substituem conhecimento obsoleto ou fazemicig o0s
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processos de producdo de conhecimento para a ¢Eguisie mais
conhecimento.

Os modelos de gestdo do conhecimento estudadosesuge
necessidade de se considerar o conhecimento comelaimento cuja
gestao é fundamental aos processos organizacionais.

Em um processo de auditoria de sistema de gesid@xpmplo,
as fases como a criagdo, disseminacdo e a sisteg@i do
conhecimento s8o essenciais para o adequado tratande n&o
conformidades em busca do aprendizado dos indigjdims grupos e
de toda a organizagdo auditada.

2.3.2 Gestéo do conhecimento fundamentada na aprendizagem
organizacional

A gestdo do conhecimento e a aprendizagem orgamizdsao
frequentemente tratadas de forma indistinta pdigarstes e até mesmo
por pesquisadores, pois sdo correntes que estudassimo objeto: o
conhecimento.

Apesar de serem confundidas e por vezes colocada® c
concorrentes essas areas de estudo sdo complessentar
aprendizagem organizacional € pioneira no assurgegae uma linha
mais teodrica e descritiva, com énfase em compreend@alisar o que
ocorre no processo de aprendizado e em como aizagan aprende. A
gestdo do conhecimento é notadamente mais pratipaegcritiva,
voltada ao conteldo e ao desempenho organizaqidS8&ING, 1997;
BASTOS et al., 2004; VERA; CROSSAM, 2005; EASTERB¥HTH;
LYLES, 2005; REBELO; GOMES, 2008).

As teorias da aprendizagem organizacional vém ssotidando
e exercendo influéncia na formacdo do escopo dedisciplinas e
servindo de suporte as praticas e aos modelos dtdogedo
conhecimento. Estudos como os de Uriona Maldonadal. 2008 e
King et al. (2008) mostram perspectivas de interalgssas duas areas
do conhecimento.

Neste contexto de relevancia da aprendizagem @ayzanal, a
ISO 9004 (2009), norma que especifica requisitos pana gestao
sustentavel do sucesso, aponta a aprendizagemafuimdamento para
a eficacia e a eficiéncia dos processos de melkdrnavacao. A norma
indica a importancia de se gerenciar o conhecimenih@o um recurso
essencial, por meio dos processos de se identifalater, manter,
proteger e usar este recurso.
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Pesquisadoras da aprendizagem organizacional afirquze o
conhecimento é criado e desenvolvido por meio danalizagem, ou
seja, criar conhecimento significa aprender (VERROSSAM, 2005).
Essas pesquisadoras veem a aprendizagem como umpatéacia e o
conhecimento como um recurso, e que ambos saedattrave, ndo
somente para a competitividade econdmica, mas tarphéa o acesso e
a participagdo em muitas dimensdes da vida samidtlyral e politica
(ANTAL et al., 2003).

2.4 CONHECIMENTO E COMPETENCIA

Ao se estudar as particularidades do conhecimente sua
gestao, depara-se com o tema da competéncia seuddidb nos mais
diversos niveis ontoldgicos, assim como 0s coredai® competéncia
sdo também associados com o uso de conhecimento.

Estudos pioneiros sobre competéncia, como os deeliad e
Dailey (1972) e Boyatzis (1982), tratam da competémo nivel de
individuo, associando o termo a um conjunto de ifigegdes ou
caracteristicas preconizaveis, que permitem a uneasoa ter
desempenho superior em certo trabalho ou situ&ddRA, 2000).

A pesquisa de Ribeiro, Guimarées e Souza (2002lrangse, no
Brasil, a nocao de competéncia passou a ser ineatpem discursos
de cientistas sociais nos anos 1970 e, desde édtaomna tendéncia em
definir competéncia como a capacidade de agirpvinte decidir em
situacBes diversas. Surgiram conceitos associadosonapeténcia
organizacional e individual, sendo as primeirasemitas como 0s
pontos fortes de que trata a abordagem do planejarestratégico em
organizacdes. Os conceitos da competéncia individeavam da
Psicologia, da triade formada por conhecimentdsijitiades e atitudes,
muito utilizada em processos de gestdo de rechrgnanos. Para esses
pesquisadores, uma nova proposta da gestdo de téowwips esti na
tentativa de obter coeréncia entre a gestdo daogmgcompeténcia
individual) e a estratégia organizacional (compeatéarganizacional).

Esses e outros estudos da competéncia individymllgionaram
0 tema na pauta das discussdes académicas e emnaBestevando-o
para outras instancias de compreensao como a d¢amoeem nivel de
grupo, de organizacdo e em nivel de paises (sist@hacacionais e
formacgéo de competéncias) (FLEURY; FLEURY, 2004).

Abordando a competéncia no nivel organizacionah#&lad e
Hamel (1990) introduziram o conceito de competénessenciaire
competencggjue sdo aquelas que asseguram vantagem congetfiv
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dificeis de serem imitadas, geram valor diferercipdrcebido pelos
clientes e proveem acesso a diferentes mercada@ut@®s citam como
exemplos de competéncia organizacional a capacidatie
miniatuarizacdo da Sony, a mecénica de alta peeadsdCanon e o
designde motores leves e eficientes da Honda.

Hamel e Prahalad (1995) definem a competéncia como
conjunto de conhecimentos, habilidades e tecndogécessarias para
agregar valor a uma organizacado, e sua teoriaeéérgfia reconhecida
por pesquisadores e administradores.

Para Zarifian (1996), as competéncias de uma arggad podem
ser diferenciadas em competéncias sobre processwspeténcias
técnicas, competéncias sobre a organizacéo, congistéde servico e
competéncias sociais. Esse modelo é essencialmdinfenico e
estabelece relacbes entre a definicdo das cometé@iave e as
escolhas fundamentais da organizacdo, e entre ema#gimento e a
mobilizacdo das competéncias, a partir dessashescdD autor sugere
gue as empresas se preocupem mais em desenvalesmpaténcia dos
seus trabalhadores, por meio da autonomia e aliraigio, do que
simplesmente em gerenciar as competéncias existetadfian (2001,
p. 66) define competéncia profissional como uma kioatdo de
conhecimentos, de saber-fazer, de experiénciasnpartamentos que
se exercem em um contexto especifico.

Nessa linha, Teece, Pisano e Shuen (1997) desenawivo
conceito de “capacidades dinamicas”, que esta ioelado com a
capacidade da organizacdo de aprender e se adaptas tempo, por
meio da identificacé@o e resolucdo de problemas.

Com uma definicdo baseada nos conceitos de LefR2895), e
que pode ser aplicada a competéncia individual argzacional,
Fleury e Fleury (2001) associam o termo a um sagierresponsavel e
reconhecido, que implica mobilizar, integrar e $fanr conhecimentos,
recursos e habilidades que agreguem valor econénmganizacéo e
valor social ao individuo.

Neste contexto, Dutra (2004) associa competéndia c@ue a
pessoa pode e quer entregar a organizacéo, paie dd a pessoa deter
um conjunto de conhecimentos, habilidades e astade implica que a
organizacao V4 se beneficar dele.

Na visdo de Sveiby (1997), o conhecimento individéa
sinbnimo de competéncia que, no nivel do individapresenta os
seguintes elementos: conhecimento explicito, luauk, experiéncia,
julgamento de valor e rede social.
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Independentemente da linha tedrica do pesquisadoestudos
sobre competéncia, seja no nivel do individuo ouodganizacéo,
apontam o conhecimento como um dos elementos fuerttam nesses
constructos.

O tema competéncia vem aumentando seu espaco tamibpém
ambito da normalizagdo nacional e internacional. Btasil, foram
elaboradas e publicadas pela Associacao Brasieifdormas Técnicas
diversas normas para a certificagdo de pessoasatgaen em éareas
como, por exemplo, a inspetoria de soldagem, aaialda qualidade e
0 turismo.

No ambito internacional, a norma ISO/IEC 17024 @O0€i
desenvolvida para especificar requisitos para désgars que operam a
certificagdo de pessoas, e a ISO 10018, que sentemoem fase de
desenvolvimento, oferecerd, as organizacfes quau@mssistemas de
gestao, diretrizes que objetivam aumentar a compietéa participacao
e 0 envolvimento de seus colaboradores em prol ahefftios para
ambos, organizagdo e pessoas. O esboco desta pmwéao enfoque
de temas como conhecimento tacito, comunicacdonhecimento e
aprendizado.

2.4.1 Competéncia como resultado de conhecimentos, hatdides
e atitudes

Pesquisadores como Parry (1996), Dutra (2004) ed2ia(2008)
sugerem que existem duas grandes correntes teguieasbordam os
estudos sobre competéncia.

A primeira grande corrente foi influenciada pelastplados do
pedagogo suico Henri Pestalozzi (1746-1827), quealigbu o
aprendizado individual na triplice atividade daesgh das méos e do
coracao, na vida intelectual, técnica e moral doviduo.

Essa corrente é formada por muitos trabalhos pimsietomo os
de McClelland (1973), Boyatzis (1982), Woodruffe991l), que
adotaram elementos como conhecimento (cabecalidaala (corpo) e
atitude (coracéo) para dimensionar a competénaasés$ trabalhos, a
competéncia é entendida como um conjunto de comeatds,
habilidades e atitudes que afetam o desempenhmdigiduo e que
permitem a ele realizar um dado trabalho ou lidan aeterminada
situacéo.

Para Boyatzis (1982), as competéncias envolvemagert
caracteristicas ou habilidades que capacitam withah a demonstrar
acOes especificas apropriadas e, para Spenceneeb£994, p. 9), as
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competéncias sdo caracteristicas implicitas daopessausalmente
relacionadas a critérios de referéncia efetivoss edle desempenho
superior para um cargo ou situacao.

A segunda grande corrente tedrica, formada porusstpres
como, por exemplo, Le Boterf (1995) e Zarifian (200associa
competéncia ndo especificamente a um conjunto déeutas do
individuo, mas as realizagbes deste em determicadtexto de seu
trabalho.

Para Le Boterf (1995), competéncia € colocar erticaré que se
sabe, em um determinado contexto, caracterizadas pelacbes de
trabalho, cultura da empresa, imprevistos, limigac@e tempo e
recursos etc. Refere-se a um saber agir resporesé@uel é reconhecido
pelos outros. Nesse caso, o0 autor afirma que é@foedtal perceber que
a competéncia ndo € resultado de treinamento esededuz a um
conhecimento, um saber ou uma habilidade. Par#oo, @aicompeténcia
existe quando ha competéncia em acdo, isto é, saree saber
mobilizar conhecimentos em diferentes contextos.

Nesta corrente de raciocinio, Zarifian (2001) canmnta que a
competéncia do individuo esta relacionada com ocsewportamento,
ao tomar iniciativa e assumir responsabilidade tdiate situagfes
profissionais com as quais se depara.

Branddo (2008) sugere o surgimento de uma tereeirgnte,
formada por pesquisadores como Gonczi (1999), gseam integrar os
conceitos das referidas correntes tedricas, asmhxias atributos
pessoais das pessoas ao contexto em que sdodoSlizesto é, ao
ambiente e ao trabalho que a pessoa realiza. Nemgante, a
competéncia é entendida como um conjunto de comeatds,
habilidades e atitudes (CHAS) necessarios parsejato desempenho
da pessoa em determinado contexto, em termos deoctzmentos
adotados no trabalho e as realiza¢des decorrentes.

Considerando as caracteristicas dessa terceirant@rteorica,
pode-se inserir nesse contexto os trabalhos dg PESB6) e Durand
(1998). Isto porque Parry (1996, p. 48) detalhampeténcia em um
conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudeglacionados, que:

« afetam grande parte de alguma tarefa ou respoiutsals|

¢ se relacionam com o desempenho da funcdo em questao

« podem ser medidos por parametros préestabeleeidos;

¢ podem ser melhorados com treinamento e desenvaiteme

Esse conjunto pode, entdo, auxiliar na definicdoatepeténcias
necessarias a determinados cargos de uma orgamizdgao
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competéncias genéricas, desejaveis a um grande deupmpregados, e
especificas, associadas as funcdes de caractigteculiares. No

modelo de Parry, essas competéncias sdo entdadastjuanto a niveis
de proficiéncia dos empregados, que podem abraigerentos como

desenvolvimento, aplicacdo, otimizacdo e exceléncia

Na mesma linha tedrica, Durand (1998) consideranapeténcia
como uma nova forma de alquimia. Nos tempos meibievas
alquimistas procuravam transformar metais em aitmje, os gerentes
e as empresas procuram transformar recursos & atiwducro.

Ao considerar os aspectos cognitivos, técnicosaisoe afetivos
relacionados ao trabalho, Durand (1998, p. 3) dafompeténcia como
0 conjunto de conhecimentos, habilidades e atitimlesdependentes e
necessarios a consecucdo de determinado prop®sita. Durand, o
desenvolvimento de competéncias ocorre por mei@ptandizagem
individual e coletiva, envolvendo simultaneamerg@e trés dimensdes
(Figura 2), isto é, pela assimilagdo de conheciosenintegracédo de
habilidades e adocdo de atitudes relevantes para cantexto
organizacional especifico ou para a obtencéo deddsempenho no
trabalho (DURAND, 2000).

+ Dado e informacao contextualizada
* Saber e enfender o que fazer
* Sabere emender o porque da acdo

CONHECIMENTOS

HABILIDADES D e ATITUDES

. Capac:ldade dectreza tecnica . Cnmpurtamentu determmagan,
* Saher como agir Interesse, disposican, identidade
o Cuerer agir

Figura 2 - As trés dimens@es da competéncia.
Fonte: Adaptado de Durand (2000).
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Nesse modelo, o conhecimento corresponde a uma €éri
informacdes assimiladas e estruturadas pelo ingivigue Ihe permitem
“entender o mundo”, ainda que com parcialidade terpnetacdes
contraditérias. O conhecimento, portanto, englolscesso a dados, a
capacidade de reconhecé-los como informacéo aeké&yue possam e
integradas em esquemas preexistentes que, obvEamentluem ao
longo do caminho. E a dimens&o do saber.

A habilidade é a capacidade de aplicar e fazempuosdutivo do
conhecimento adquirido, utilizando-o em uma a¢ém o objetivo de
alcancar um propésito especifico. Esta associadsaber como fazer
algo e diz respeito a capacidade de agir de um roodcreto de acordo
com processos ou objetivos pré-definidos. A hadilel ndo exclui o
conhecimento, mas ndo necessita de uma total cengiie do motivo
pelo qual as habilidades e capacidades realmentgofiam, quando
colocadas em pratica. Portanto, a habilidade estgparte, relacionada
ao tacito e empirico.

A atitude estd relacionada com o0s aspectos scoeiafetivos
relacionados ao trabalho, sendo, portanto, assoeiagn sentimento ou
um grau de aceitacdo da pessoa em relacdo aos,catobjetos ou a
situagbes. Durand acredita que o comportamento as @inda, a
identidade e a determinacdo sé@o parte essencichpicidade de um
individuo ou de uma organizacdo para conseguir qgeal coisa.
Argumenta que uma organizacdo dedicada e avidaspeksso é mais
competente do que outra passiva, que tenha o medue de
conhecimento e habilidade da primeira.

Durand (1998) explica que as trés dimensdes sdo
interdependentes e complementares, pois, para &#&@onuma
habilidade, expor ou adotar um comportamento, pnesse que a
pessoa deva ter conhecimentos sobre determinadessm ou técnica
especifica.

Conforme apresentado na secéo 2.2 deste trabalhtegaacao
entre conhecimento, habilidade e atitude é refargpelas préprias
caracteristicas do conhecimento tacito. Como yigt@onhecimento
tacito é gerado diretamente pela experiéncia, gsti& profundamente
enraizado nas praticas dos individuos, e € respehsaelo
desenvolvimento da habilidade, que permite a algéezer algo de
maneira facil e eficiente (NONAKA; TAKEUCHI, 1995kste tipo de
conhecimento é responsavel pelo desenvolvimentthaaitidades que
permitem as pessoas, por exemplo, aprender a aedaicicleta ou
desenvolver trabalhos mentais (POLANYI, 1966; NOMAK994).
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O conhecimento tacito também estda muito associato as
atitudes. Berger e Luckmann (1966) afirmam que tiudas, o
comportamento e o julgamento das pessoas sao nofgms pelo
conhecimento que elas constroem a partir de seegéo dentro de um
determinado contexto histérico e social. A opiniiio Shaw e Wright
(1968) é de que a atitude é formada por trés coerges: o emocional,
0 comportamental e 0 cognitivo, sendo que estmdlé derivado dos
conceitos (conhecimentos) e crengas que a pessesi gobre um dado
objeto.

No ambito da psicologia, a atitude esta muito feteda a
tendéncia de uma pessoa em avaliar positiva ouinagente qualquer
evento ou situacdo. Para Ajzen (2001) existe unsermso geral que a
atitude representa uma avaliagdo sumaria de untoopgcoldgico
capturado em dimensdes de atributos, como bom ay beméfico ou
prejudicial, agradavel ou desagradavel, simpatico amtipatico. A
atitude, portanto, é algo que uma pessoa semgredigiseja, hao existe
uma pessoa sem atitude. O que pode variar naatieidma pessoa € o
grau de positividade ou negatividade em que eldiaadeterminado
objeto ou situagéao.

A idéia de que as atitudes sdo disposi¢cBes pal@ravhjetos
psicoldgicos parece sugerir que os individuos tpemas uma atitude,
para qualquer objeto ou questdo. No entanto, Wildondsey e
Schooler (2000) apresentam um estudo sugerindo quando as
atitudes mudam, a nova atitude pode contrariainaena, mas pode nao
substitui-la. De acordo com este modelo de dupladat as pessoas
podem realizar simultaneamente duas atitudes difsseem relacdo a
um determinado objeto em um mesmo contexto, untadatimplicita
ou habitual, e outra explicita.

Além do conhecimento, da habilidade e da atituldeins estudos
apontam outros elementos relacionados com a congietdas pessoas.
O estudo da Special Libraries Association (2008),gxemplo, adiciona
ao CHA o elemento “entendimento”, como uma quanaedsdo da
competéncia. Essa dimensao foi inserida para eafad analise do
entendimento do individuo em relacdo a questbeocpor exemplo,
miss&o ou estratégia da organizacdo, ou possiiggssvnas escolhas
dos clientes.

No entanto, ao se analisar a dimensdo do conheminmam
modelo de competéncia de Durand, percebe-se quenleecimento
definido pelo autor é justamente a dimensdo qumifao individuo
saber o porqué das coisas, compreender suas causdgitos e,
consequentemente, desenvolver um nivel de congziémntendimento
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do mundo. Portanto, o elemento “entendimento” estétemplado na
dimenséo do conhecimento. Essa compreenséo talstfigue o fato
de o modelo com quatro dimensdes de competénciten&e difundido
nos ambitos académico e empresarial.

A associacdo de conhecimento, habilidade e atitaddém é
encontrada na tipologia de Le Deist e WintertonO&0desenvolvida
por meio de uma vasta pesquisa teérica, de divexsasdagens da
competéncia, e que os fez concluir que existemraguadimensdes
distintas de estudo:

e competéncia cognitiva - associada ao desenvolvionelot

conhecimento;

« competéncia funcional - associada ao desenvolvioneiat

habilidade;
e competéncia social - associada ao comportamentos e a
atitudes; e

* metacompeténcia — associada com a facilitacao disig&p
das outras trés dimensbes da competéncia (cognitiva
funcional e social).

Embora diferentes classificacdes e desdobramergabain
introduzido mais especificidade e objetividade sasstrés dimensdes
classicas da competéncia, Ruas (2005) argumenta qu@angéncia,
adaptabilidade e faciidade de compreensdo dos eelRs
conhecimento, habilidade e atitude permitem queesesdementos
possam ser empregados adequadamente em qualgoenstincia,
mesmo que sob uma forma mais genérica.

Para o entendimento da competéncia e para o dégiemoto
desta pesquisa, serd adotada a visdo de Durand®)(18@gundo
Branddo e Guimaraes (2001), esta abordagem paneaeditacdo mais
ampla, tanto no ambiente empresarial como no me#mémico, a
medida que procura integrar aspectos cognitivoscopmtores e
afetivos relacionados ao trabalho.

2.4.2 Alguns estudos e aplicacBes da competéncia indivale
organizacional

Estudos recentes sobre competéncia mostram moitag$ de
abordagem e de aplicacdo deste tema, nos setdyisopgl privado. As
pesquisas exploram desde o mapeamento de compstéocmo
ferramenta de gestdo de pessoas (LAPOLLI, 201@)aaoncepgdo de
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competéncias essenciais atuais e futuras nas pagées (PACHECO,
2010).

No setor publico, a gestdo por competéncia é atiiz ha varias
décadas, em paises como Canadd, Estados Unidom@ BRedo e,
mais recentemente, em paises como Bélgica, FimaRdilanda, Suécia
e Estonia (OCDE, 2010).

Na Bélgica, a gestao por competéncias € um elencentoal do
Plano Copérnico, lancado em 2000 para conduziraleadagem mais
integrada e estratégica da gestdo de recursos bam&sse plano
engloba: planejamento da forca de trabalho reladioncom os
objetivos organizacionais; recrutamento baseado tstes de
competéncia (e ndo apenas de conhecimento); gestadesempenho;
remuneracgao; progressao na carreira e treinam@abE, 2007).

No que diz respeito ao estudo da competéncia ohoij Vinge
(2004) apresenta um modelo de avaliagdo, aplicadtre eos
pesquisadores dos laboratérios de metrologia fienté industrial do
Inmetro. Os conhecimentos, habilidades e atituddstemtes dos
pesquisadores foram comparados com as competédessjadas,
consideradas necesséarias as atividades do Inm@tmo resultado,
foram identificadas maiores lacunas em relacdo iawerddes do
conhecimento e da habilidade, e oportunidades deonee no perfil dos
profissionais pesquisados.

No ambito mais especifico das avaliagbes de sistemgestéo, a
pesquisa de Monteiro e Costa (2009) identificoudiéerencas entre o
nivel de competéncia de avaliadores do Inmetro enivel de
competéncia desejado pelos gerentes das &areas relditagg@io do
referido Instituto. Os resultados indicam a nedesi# de identificar e
aprimorar o continuo desenvolvimento de competérais avaliadores
pesquisados.

A diversidade de estudos e aplicacbes da gestacopgeténcia
reforca o pressuposto de que a andlise do uso deecimentos,
habilidades e atitudes de auditores e auditados @oxiliar na melhoria
da agregacao de valor dos processos de auditosiatdenas de gestao.

2.5 CONSIDERACOES DO CAPITULO

Este capitulo apresentou conceitos e teorias quatap a
importancia do conhecimento para a gestao orgaair¢ sugerindo
gue é possivel desenvolver melhorias em um detaduoiprocesso, por
meio de um estudo do uso de conhecimento por gastenvolvidos no
referido processo.
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O estudo permitiu visualizar a auditoria de sisteieagestéo,
objeto de pesquisa deste trabalho, como um exemplgprocesso
intensivo em conhecimento, pois envolve a parti@pade auditores
especialistas, qualificados com base em um conjdatoompeténcias,
que sdo demonstradas em um ambiente de relaciotmmam forte
interacdo e troca de informagdo com representatdesrganizacao
auditada.

Neste contexto, o estudo realizado neste capit@omipu
entender a competéncia de um individuo como sersl@maapacidade
de agregar valor a organizagdo por meio do usoodbecimentos,
habilidades e atitudes.

Dessa forma, a busca pela melhoria do processoudi¢otda
exige que este seja investigado e entendido con® farmamenta ou
instrumento, cuja efetividade pode ser signifieatiente alavancada
guando os conceitos da gestdo do conhecimentoos&iderados. Isto
ndo significa que a auditoria de sistema de gedt&a se transformar
em uma auditoria de conhecimento ou de competéncia.

Os conceitos aqui apresentados servem de critgai@s analise
do processo de auditoria e para o alcance doswaigeteste trabalho. O
desafio do préximo capitulo esta em conhecer gmetdo processo de
auditoria, as atividades do auditor e do auditads @ossiveis fatores
gue podem constituirem obstéaculos & agregacédaledesse processo.
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3 AUDITORIA DE SISTEMA DE GESTAO

Este capitulo apresenta topicos relacionados acegso de
auditoria de sistemas de gestdo, abordando cosceitpraticas que
motivaram esta pesquisa e que constituem parteiaéusadamentacao
tedrica. Diante da natureza e do contexto destea tden pesquisa,
entendeu-se conveniente a consideracdo de congmitEados em
normas técnicas e em orienta¢gdes desenvolvidasjyalmo de Praticas
de Auditoria 1ISO 9001 (APG) da Organizagdo Inteiorzed de
Normalizacdo (ISO) e pelo Grupo de Préaticas de thuds em
Acreditacdo (AAPG), do Férum Internacional de Admaegho (IAF).
Neste capitulo, é apresentado o resultado da oewvigd trabalhos
académicos relacionados, que objetivaram analisene¢horia da
auditoria de sistema de gestdo, principalmenterea da qualidade, e
que abordaram temas como auditoria com agregacawvalde ou
efetividade da auditoria. Dessas fontes, foramniegas sugestdes para
agregacédo de valor em auditorias e situacfes damibss que podem
acarretar a ineficacia da auditoria ou resultadsstisfatérios para a
organizacdo auditada. Este estudo foi feito em todprocesso de
auditoria de sistema de gestéo, de forma sepamadada uma das suas
trés etapas (preparacdo da auditoria, auditoria 6e-apditoria),
considerando as perspectivas da equipe auditora @rganizacéo
auditada.

3.1 CONTEXTUALIZAGCAO

O termo auditoria tem origem no latiaudire, que significa
ouvir, e os primeiros relatos sobre o uso da auditsurgiram na
antiguidade, ocasifes em que eram utilizadas poeriadores romanos
e bardes franceses para combate a fraude (ARAUDDB).2

Atualmente, as auditorias s&o consideradas ferfasen
importantes para monitorar e verificar a eficagasttemas de gestao
organizacionais, bem como para melhorar 0 seu ges#m, sendo
empregadas nas mais diversas areas como, por e@earoptabilidade,
gualidade, saude, seguranga e meio ambiente.

Podendo ter padrbes normativos variados como refieréas
auditorias s&o consideradas, no Brasil e no mundogos mecanismos
mais importantes e usuais dos programas de avaldecdonformidade,
sendo aplicadas de forma intensiva em modalidaai®s @ certificagédo
e a acreditacéao.
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E nesse contexto da avaliagdo da conformidade eyeetende
pesquisar as auditorias de sistema de gestdo. tAata, faz-se
necessaria a compreensao inicial de alguns coaamitoo: avaliagdo da
conformidade, certificacéo e acreditagéo.

3.2 AVALIACAO DA CONFORMIDADE

A avaliacdo da conformidade € um instrumento retprlado
mercado interno de cada pais e do mercado glotalizauito utilizado
por autoridades regulamentadoras, e que tem imgagdficativo nos
diferentes segmentos da sociedade, em particulaetos produtivo e
nos consumidores, principalmente em situagdes guehem risco a
salde, a seguranca ou ao meio ambiente.

Além da facilitacdo do comércio internacional, aatipas de
avaliacdo da conformidade tém como outros grandgetiws a
protecdo e informac¢do ao consumidor, a promocaaaeorréncia
justa, o estimulo & melhoria continua da qualidgaddortalecimento do
mercado interno (INMETRO, 2007).

Em busca de principios gerais e de uma harmonizacdo
internacional do vocabulario sobre este tema, enad6SO/IEC 17000
(ISO, 2004a, p. 5) define o termo avaliacdo da aonmfiade como
sendo a “demonstragdo de que os requisitos esjaetog, relativos a
um produto, processo, sistema, pessoa ou orgasi&matendidos”.

Pelo fato de esta simples definicdo trazer embutidaomplexo
e poderoso instrumento estratégico para o desémaito de uma
nacdo, o Inmetro (2007, p. 8), embasado no conastosistema,
apresenta, de forma mais detalhada, um conceittasim

[...] a avaliagdo da conformidade é um processo
sistematizado, com regras pré-estabelecidas,
devidamente acompanhado e avaliado, de forma a
propiciar adequado grau de confianca de que um
produto, processo ou servigo, ou ainda um profisdjo

atende a requisitos pré-estabelecidos por normas ou

regulamentos, com 0 menor custo possivel para a
sociedade.

Para essa demonstragéo do atendimento a requositgsarte de
um produto, processo, sistema, pessoa ou organanavaliacdo da
conformidade depende de um conjunto de atividattes-ielacionadas,
gue constituem um sistema. Dentre as atividadespgdem compor
esse sistema, destacam-se 0 ensaio, a inspecaertifcacdo e a
acreditacdo, que formam o dominio da avaliacadcmdéoamidade e que
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recebem as seguintes definicbes no contexto daant83@/IEC 17000
(ISO, 2004a) e do guia ISO/IEC GUIDE 2 (1ISO, 2004b)

a) Ensaio é a “determinacdo de uma ou mais caracteristieas d
um objeto de avaliagdo da conformidade, de acoodo um
procedimento”.

b) Inspecdoé um “exame de um projeto de produto, produto,
processo ou instalagdo e determinacdo de sua oudémte
com requisitos especificos ou, com base no julgionen
profissional, com requisitos gerais”.

c) Certificacdo € o “modo pelo qual uma terceira parte,
independente, prové garantia escrita de que umndetdo
produto, processo, sistema ou pessoa esta em ciddole
com requisitos”, geralmente especificados em dootwse
normativos. E uma das principais modalidades dksgé® da
conformidade.

d) Acreditacdo é a “atestacao realizada por terceira parte valati
a um organismo de avaliagdo de conformidade, expdin
demonstracao formal de sua competéncia para netdiefas
especificas de avaliacdo da conformidade”. Em sutra
palavras, acreditacdo € o reconhecimento da congiaté
técnica de organismos de avaliacdo da conformidpdes
operar em atividades especificas.

A certificacdo € uma das atividades de avaliacamdformidade
mais conhecidas, pois esta difundida em programaswdliacdo da
conformidade internacionais, nacionais, regionais setoriais
(ECKSCHMIDT, 2008).

A maioria dos processos de certificacdo, assim camo
acreditacdo, faz uso das auditorias de sistemgestéo. Contudo, cabe
salientar que, em processos de acreditacdo, tgdizatermo avaliacao,
gue engloba, além da auditoria do sistema de gdst@oganismo, uma
andlise especifica e testemunhal da competénciicéée gerencial da
organizacao postulante da acreditagéo.

Dependendo da exigéncia da utlizacdo das ativilade
avaliacdo da conformidade, esta pode ser clagkficamo voluntéria
ou compulséria. Na voluntaria, as empresas naoobfigadas a se
submeterem aos programas de avaliacdo da confatejigaassim o
fazem para agregar valor aos seus produtos oumsiste@ obterem
vantagem competitiva (SORATTO; VARVAKIS; HORII, 200 Na
avaliacdo da conformidade compulséria, existe aurdigde um
instrumento legal, que obriga as empresas a seetetem a um
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programa de avaliacdo da conformidade especifiomocforma de
assegurar determinado grau de conformidade de seodutos,

minimizando riscos a salde e seguranca do consuroil@o meio
ambiente e prejuizos econémicos a sociedade (INMEPRO7).

3.3 SISTEMA BRASILEIRO DE AVALIACAO DA
CONFORMIDADE

No Brasil existem varios sistemas de avaliacaoatdocmidade
como, por exemplo, o sistema coordenado pela Qrggdo Nacional
de Acreditacdo (ONA), instituicdo ndo governamergaponsavel pela
certificag@o da qualidade dos servigos de saudesigtema coordenado
pela Comissdo Nacional de Energia Nuclear (CNEMparguia federal
gue atua no licenciamento de instalacdes nuclearadioativas.

Entretanto, o maior e mais conhecido sistema natiale
avaliacdo da conformidade é o Sistema BrasileiroAdaliagcdo da
Conformidade (SBAC), coordenado pelo Instituto MNeal de
Metrologia, Normalizacdo e Qualidade IndustrialNINTRO), que atua
nas mais diversas areas.

A Figura 3 apresenta uma representacao simplificad8BAC,
com seus principais atores: o Organismo de Acigtitaos Organismos
de Avaliacdo da Conformidade e os Objetos da Ag@tia da
Conformidade.

ORGANISMO DE
A Realizam avaliagbes de acreditagao
AC RE DITAGAO com auditorias de sistemas de gestao
Cgcre/lnmetro

ORGANISMOS DE AVALIAGAO
DA CON FORMIDADE Realizam auditorias de

Organismos de certificagdo, de inspegao e certificagéo, inspegoes,
laboratérios de ensaios ou calibragdo ensaios e calibragées

OBJETOS DE AVALIAGAO
DA CONFORMIDADE

Sistemas de gestao, produtos (bens e
Servigos), processos e pessoas

Figura 3 - Representacéo simplificada do Sisteraai®iro de Avaliacdo da
Conformidade (SBAC).
Fonte: Elaborado pelo autor.

O Organismo de Acreditacéono Brasil é a Coordenacgéo Geral
de Acreditacdo do Inmetro (Cgcre), cuja principaigdo, neste sistema,
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€ a acreditagdo de organismos de avaliagdo da roudéale. Em
consonancia com a tendéncia internacional atual,apenas um
acreditador por pais, a Cgcre é o Unico acreditafloial do Estado
brasileiro na area de avaliagdo da conformidade.

Os Organismos de Avaliacdo da Conformidadesdo entidades
que, dependendo do reconhecimento concedido pele @Q@rganismo
Acreditador), podem realizar atividades como, p@naplo, a:

a) certificacdo de sistemas de gestdo, desde os waieados

como, por exemplo, os sistemas de gestdo da gdel{d@O
9001), ambiental (ISO 14001), até os mais recesigdsmas
de gestdo da responsabilidade social (NBR 1608istemas
de gestdo da seguranca de alimentos (ISO 22000);

b) certificagdo de produtos (bens ou servicos) comor p
exemplo, os produtos de certificacdo compulsérianaco
pneus, materiais elétricos, capacetes, presersgativo
masculinos, extintores de incéndio e brinquedogtree
outros, e a certificacdo de servicos como o detadap de
eixo auxiliar veicular;

c) certificacdo de pessoas, para a qual o SBAC dispée,
exemplo, de programas para certificacdo de auditoie
sistemas de gestdo da qualidade, inspetores deagsaide
profissionais da area do turismo;

d) inspecéo em veiculos transportadores de produt@opes, e
inspecéo de segurancga veicular, por exemplo, ecnlesique
tiveram suas caracteristicas originais alteradasnoweiculos
recuperados de sinistro (SORATTO, 2004);

€) ensaios em produtos realizados por laboratériosatysan nas
mais diversas areas como, por exemplo, mecaniétijcal
guimica, biologia e analises clinicas;

f) calibracdo de equipamentos de medicdo e de mepkdm&o
relacionadas as mais diversas grandezas, como ,massa
comprimento, forca, temperatura e pressdo, deotra

Dessa forma, tém-se, como Organismos de Avaliacdo d
Conformidade, os organismos de certificacdo derss$ de gestdo, de
certificagdo de produtos, de certificacdo de pessos organismos de
inspecdo, os laboratorios de ensaios e os labmstde calibracéo,
dentre outros.

Os Objetos da Avaliagdo da Conformidade,ou simplesmente
objetos, abrangem qualquer material, bem, seriristalacéo, processo,
sistema, pessoa ou organismo, nos quais a avaligcéonformidade é
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aplicada (INMETRO, 2007). Dessa forma, um prodwdepser o objeto
de uma certificagdo, assim como um organismo (ddiag@o da
conformidade) pode ser o objeto da acreditacao.

Uma vez que avaliar a conformidade é propiciar ieaogh, uma
das preocupagfes constantes de qualquer sistemavaliacdo da
conformidade é quanto a sua credibilidade.

O cumprimento das exigéncias e 0 rigor técnico eranf
credibilidade as atividades de avaliacdo da coriftade desenvolvidas
em cada pais, sendo esta um pré-requisito pargresso de bens e
servicos nos mercados de destino. Desta formagdibdidade, aliada
ao reconhecimento internacional de certificadorasreditadores, € um
fator determinante da aceitacdo de certificadosatdormidade nas
relacdes de comércio internacional.

Contudo, existem situacfes que ameacam a creditdidde
qualquer sistema de avaliacdo da conformidade e Quodanto,
pressupbe-se que devam ser monitoradas e, dentrgodsivel,
controladas e eliminadas. Conforme argumentadoamt@o 1, dentre
essas ameacas estédo a falta de agregacdo deasbmuditorias e a falta
de competéncia dos auditores.

As auditorias de sistemas de gestdo, objeto deuiasgeste
trabalho, figuram como o principal instrumento derificacdo, néo
somente nos processos de certificacdo de sistemagestdo, mas
também nos processos de avaliagdo que concedemeditagio aos
organismos certificadores. As auditorias sdo umarfeenta de suporte
importante até mesmo em alguns modelos de cecfiicee produtos.

Dessa forma, as auditorias tém um peso considerasel
sustentabilidade e na credibilidade de qualquéersis de avaliagdo da
conformidade, justificando a necessidade de ateeg@ecial das partes
interessadas e o incentivo de trabalhos que objatar sua melhoria.

3.4 SISTEMAS DE GESTAO

Concomitantemente com a origem das organizacOgsrau 0s
esforcos para implantar e aprimorar maneiras quesiltem a sua
gestao. Percebeu-se que a geréncia de uma empgtésdiretamente
relacionada com a sua capacidade de inter-relaciseas diversos
elementos, em busca de um objetivo comum.

O conceito de sistema de gestdo surge com o abjdaviazer
com que 0s recursos de uma organizagao, tais qaespas, processos,
instalacbes, equipamentos e tecnologias, sejandogerde forma
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integrada, para o alcance de seus resultados eapaedhoria continua
do seu desempenho.

De forma geral, um sistema de gestdo é definida pefma
ABNT NBR ISO 9000 (ABNT, 2005) como sendo um comjumle
elementos inter-relacionados, que tém o objetivawn de dar suporte
ao gerenciamento das atividades de uma organizacao.

Existem sistemas de gestdo para os mais diversgsivob,
sendo que o mais reconhecido no mundo é o sistamgestdo da
qualidade (SGQ), baseado nos requisitos da normdTABBR ISO
9001 (Figura 4).

RESPONE A BNID ADE
D4 DIRECHD

¥
MEDNK; AD
GESTHO OE WEL ORI CONTINUA [O : CLIENTES
SISTEMA DEGESTAO ANALISEE -=p
RECURSOS D QU LD DE WELH ORI (e outras partes
interess adas)
SATISFAGAD

FROCESSQDE

(requistas,
REALIZA -;A‘o DO PRODUWTO

exp ectativas

aniradan 2 percepries)

FORNECEDGRES

Figura 4 - Modelo de um SGQ baseado em processo.
Fonte: Adaptado da ABNT NBR ISO 9001 (ABNT, 2008).

De acordo com pesquisa da IS0, 2010), a certificacdo
ABNT NBR ISO 9001 continua crescendo e, atualmesfie, mais de
um milh&o de certificados emitidos em mais de 1&i5gs, o que mostra
0 reconhecimento e a aceitacdo de sistemas deogest@jualidade
certificados, em todo o mundo.

Pesquisas como as de Trezioviski e Power (2007(les Starke-
Rodrigues et al. (2008) mostraram que a certifica88NT NBR ISO
9001 pode trazer beneficios significativos pareg@igio da organizacao
se for implementada como parte de uma estratégisetteoria continua,
num processo em que os auditores da qualidadem@@&s anportantes.

Existem diversas normas internacionais e brasileicpe
especificam requisitos para sistemas de gestaoétandertificaveis,
como, por exemplo:

a) ABNT NBR ISO 14001, para sistema de gestdo ambjenta

b) ABNT NBR ISO 22001, para gestdo da seguranca atamen
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c) ABNT NBR ISO/IEC 27001, para gestdo da seguranca da
informacao;

d) ABNT NBR ISO/IEC 28000, para gestdo da seguranca da
cadeia de suprimentos;

e) ABNT NBR 14789, para gestdo do manejo florestal,

f) ABNT NBR 15100, para gestdo da qualidade aeropegdpac

g) ABNT NBR 15331, para gestdo da seguranca de turgeno
aventura,

h) ABNT NBR 15401, para gestédo da sustentabilidadmeies
de hospedagem; e

i) ABNT NBR 16001, para gestao da responsabilidadialsoc

E com base no atendimento aos requisitos dessasasor
verificado por meio de auditorias, que os organsme avaliacdo da
conformidade concedem a certificacéo.

Mesmo com toda a evolugcdo dos sistemas de gestédo
normalizados, percebe-se que as normas técnicas pbordam temas
contemporaneos considerados relevantes na gest@@samal, como,
por exemplo, a gestdo do conhecimento organizadciona

Partindo do pressuposto de que 0s sistemas deo gest@riam
ser considerados como estruturas importantes die apoodificacdo,
sistematizacdo e institucionalizacdo do conhecineat organizacao,
abre-se espaco para estudos que contribuam patabaragdo de
normas que especifiquem requisitos para implem&atde sistemas de
gestdo do conhecimento e, por que ndo, passiveised#icacdo
(SORATTO, 2006).

3.5 AUDITORIA DE SISTEMA DE GESTAO

As auditorias sao aplicadas ha muito tempo, pardicee a
integridade e conformidade de sistemas de gestdorgnizacbes
publicas ou privadas, em &reas que vao da cowutatidi e financas a
gestdo da qualidade, saude, segurancga, respodadeilisocial e
ambiental.

Com o avanco da normalizagdo no mundo, as auditoria
ganharam forca e passaram a se constituir, ndonsemma ferramenta
para detectar pontos fracos ou areas de problemtengris nas
empresas, mas um dos principais instrumentos déc&med melhoria
continua na esfera organizacional.
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As auditorias de sistemas de gestdo sédo usadasrgmdscala
nos programas de avaliacdo da conformidade de us) pamo, por
exemplo, nos processos de certificacdo de sisterdagrodutos.

Os estudos cientificos e técnicos em auditoria téoebido
contribuicdes significativas de auditores, pesglgdsss e especialistas
reconhecidos no meio empresarial e académico, ipaingcente no
ambito especifico da qualidade (SAYLE, 1985; ARTEB39; MILLS,
1989; WEALLEANS, 2000; RUSSELL, 2001; O'HANLON, 280
CROFT; DOUGHERTY, 2007).

A norma ABNT NBR ISO 19011 (ABNT, 2002), principal
referéncia para auditorias em sistemas de gestdguddidade e
ambiental normalizados, define a auditoria como (jnocesso
sistematico, documentado e independente, para @bidéncias de
auditoria e avalia-las objetivamente para deterrmanextensédo na qual
os critérios de referéncia sdo atendidos”. De acean essa mesma
norma, sao consideradas evidéncias de auditorsaedes registros da
organizacdo até a apresentacdo de fatos ou outfasmacbes
verificaveis, quantitativas ou qualitativas.

Um entendimento importante é com relagdo as “partes
envolvidas em uma auditoria, que sdo as entidadespgdem estar
envolvidas nesse processo. A primeira parte éan@gcao que fornece
0 objeto, normalmente um vendedor ou fornecedanrdebem ou um
servico. A segunda parte é a organizacdo que tmregse no objeto
fornecido pela primeira parte, como, por exemplm, eomprador ou
contratante. E considerada terceira parte a oragéiiz independente,
sem vinculo com as demais partes e sem interessglag@o entre as
mesmas.

Dependendo de em qual das partes se origina atiaiie o
interesse pela avaliagdo, as auditorias podemasacterizadas como:
auditoria interna, também conhecida como auditigiprimeira parte; e
auditoria externa, que pode ser de segunda partéeroeira parte
(Figura 5).

A auditoria interna, ou de primeira parte, € realizada por opgéo
da propria organizacdo, por auditores de seu qudlqpessoal ou por
ela contratados. E importante para prover uma aaliagio e, muitas
vezes, para atender a um requisito normativo. As\ae de sistemas de
gestdo, como as comentadas neste trabalho, popkxesrigem que a
organizacdo disponha de uma estrutura para plarejaxecutar
auditorias internas periddicas, para avaliar a aomflade do seu
sistema de gestdo em relacdo aos requisitos dardemeferéncia.
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Um exemplo tradicional séo as empresas com sistiengestéo
da qualidade certificados de acordo com a ABNT NBR 9001, que
devem planejar e realizar auditorias internas pasegurar, de forma
continua, o atendimento, por parte do sistema d&igeaos requisitos
da qualidade previstos na referida norma.

Auditoria de primeira parte ouinterna Auditoria de primeira parte ou interna
Auditoria de
segunda parte
ou externa

Auditoria de terceira
parte ou externa

Auditoria de terceira
parte ou externa

Auditoria de primeira parte ou interna

Figura 5 - Demonstragdo genérica de auditoriasnagee externas.
Fonte: Elaborado pelo autor.

As auditorias externas incluem aquelas que geralmente sao
chamadas de auditorias de segunda e terceira gargeiditoria de
segunda parte é realizada pela parte que tem ueresse na
organizacdo, como, por exemplo, quando um cligpéea fechar ou
manter um contrato, faz auditorias para avaliac@wdicdes de seu
potencial fornecedor. As auditorias de terceirdepaéio realizadas por
organizacdes externas independentes, sem vincoloacprimeira e a
segunda parte, tais como, 0s organismos de cacfifiicacreditados, que
fazem auditorias nas empresas para fornecerenrttdgados.

A Figura 6 mostra como as auditorias internas erpas sao
usadas de forma intensiva no SBAC, para a verdicala conformidade
dos sistemas de gestdo das partes envolvidas, éamtprocessos de
certificacdo como em processos de acreditacao.

No exemplo dado, tanto a Cgcre como o organismo de
certificagdo e a empresa certificada mantém umranog de auditorias
internas, como forma de autoverificar a conformiddd seus sistemas
de gest@o em relagédo aos requisitos das respectiuass técnicas.
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A mesma figura mostra que as auditorias extermasaséessarias
para a obtencdo de evidéncias que sirvam de basaipajulgamento
independente, como aquele que a Cgcre realiza manismo
certificador ou aquele que este Ultimo faz da esgprertificada ou em
vias de certificacao.

Recebe avaliagbes de instituicbes internacionais

com AUDITORIA EXTERNA periddica para verificar a
conformidade do sistema de gestdo com a ABNT NBR ISO/IEC 17011

Realiza AUDITORIA INTERNA
C periddica em seu sistema de
CGCRE gestao em atendimento a
ABNT NBR ISO/IEC 17011

Realiza avaliagdes de acreditagdo com AUDITORIA EXTERNA
periodica para verificar a conformidade do sistema de gestéo
do Organismo com a ABNT NBR ISO/IEC 17021

ORGANISMO DE Realiza AUDITORIA INTERNA
CERTIFICAGAO DE SISTEMA C o o tordmentos
DE GESTAO DA QUALIDADE ABNT NBR ISO/IEC 17021

Realiza AUDITORIA EXTERNA periddica para verificar a
conformidade do sistema de gestdo da empresa com a
ABNT NBR 1SO 9001

EMPRESA COM SISTEMA DE Realiza AUDITORIA INTERNA

GESTAO DA QUALIDADE 0 o oo
CERTIFICADO ABNT NBR IS0 9001

Figura 6 - Exemplo do uso intensivo de auditonsrnas e externas no
Sistema Brasileiro de Avaliacdo da Conformidade.
Fonte: Elaborado pelo autor.

Outro exemplo de auditoria externa, ou de terqerée, acontece
no ambito da metrologia legal no Brasil. Nesse extot a pesquisa de
Portella (2004) investigou as dificuldades dos taues, e identificou
oportunidades de melhoria das auditorias de sistelaagestdo, que o
Inmetro realiza nas suas unidades conveniadasduorotpais.
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3.5.1 Principios de auditoria de sistema de gestao da ABNNBR
ISO 19011 (ABNT, 2002)

Por apresentar requisitos relativamente genériaus varios
aspectos, a norma ISO 19011 (ABNT, 2002) é umaéedéa normativa
em auditoria muito reconhecida e aplicada no muritksa norma
elenca um conjunto de principios (Quadro 5) comtoito de fazer da
auditoria uma ferramenta eficaz e confidvel em @moipoliticas de
gestdo e controles, fornecendo informacdes sobrequess uma
organizacao pode agir para melhorar seu desempenho.

a) Conduta ética: o fundamento do profissionalismo. Confianca,
integridade, confidencialidade e discricdo sdoresaes para auditar.

b) Apresentacao justa:a obrigacdo de reportar com veracidade e exatidao.
Constatacdes, conclusbes e relatérios de auditordletem
verdadeiramente e com preciséo as atividades d@aad

c) Devido cuidado profissional:a aplicacdo de diligéncias na auditoria.
Cuidado e zelo com o ato de auditar é important@ocoesposta a
confianca dos clientes da auditoria e outras pamtesessadas e requer
competéncia por parte dos auditores.

d) Independéncia:a base para a imparcialidade da auditoria e olgjatle
das conclusdes de auditoria. Auditores sdo indepees da atividade a
ser auditada e séo livres de tendéncia e conflgdateresse.

e) Abordagem baseada em evidénciao método racional para alcancar
conclusdes de auditoria confiaveis e reproduziesis um processo
sistematico de auditoria. Evidéncia de auditorieesficavel e é baseada
em amostras apropriadas das informacdes disponideisforma a
conferir confianga nas conclusdes de auditoria.

Quadro 5 - Principios a serem seguidos por audi®euditorias de sistemas de
gestao.
Fonte: Adaptado da ISO 19011 (ABNT, 2002).

De acordo com a referida norma, a aderéncia a pase#ios é
um pré-requisito para se fornecer conclusfes détosiadque sao
relevantes e suficientes, e para que auditorestrgbalhnem de forma
independente entre si alcancem conclusdes semethamm
circunstancias semelhantes.

Russell (2007) enfatiza que a credibilidade dasitanms
depende muito dos fatores éticos e da apreserjtestape que a revisao
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continua desses principios basicos mantém os eeslitto caminho
certo e ajuda a assegurar que as auditorias ségtinvas.

3.5.2 Processo de auditoria de sistema de gestao

A auditoria € um servico intensivo em conhecimemtay seu
processo € composto por uma série de atividadeslegendentes, uma
vez que o desempenho de cada atividade tem impigctificativo sobre
uma ou mais atividades subsequentes, que influarcidesempenho do
processo como um todo.

Para este trabalho, o ponto inicial de um estugdoeatério do
servico de auditoria de sistema de gestdo, sejmielma ou externa,
esta no entendimento da importancia, da contribuig da
interdependéncia de cada uma das etapas e atisidpaeericas que
compBem o0 seu processo, considerando a interagé® amditor e
auditado (SORATTO; VARVAKIS, 2005).

A literatura pesquisada mostrou certa semelhancajueo diz
respeito a representacdo genérica de um processalderia interna ou
externa, sendo que as maiores diferencas entre esgeesentacoes
ficam por conta do grau de detalhamento dos pros¢88EALLEANS,
2000; KARAPETROVIC; WILLBORN, 2000; RUSSELL, 2001;
O HANLON, 2005; KAZILIUNAS, 2008).

Obsevou-se, na literatura, desde visbes mais nesworelacdo a
auditoria, como a apresentada por Karapetrovic Ittt (2000) - que
estabelecem trés fases genéricas para o0 processaudieoria,
contemplando “planejamento, conducao e relatofé-aaordagens mais
detalhadas, como a estabelecida pela norma ABNT NER 19011
(ABNT, 2002), conforme mostra a Figura 7.

A norma ABNT NBR ISO 19011 é o principal guia para
auditorias internas ou externas de sistema de gektaqualidade e
ambiental, sendo também a principal referéncia parauditorias de
sistemas de gestdo no ambito do SBAC. Muitas de divetrizes estao
sendo incorporadas na revisdo da norma ABNT NBRIEBD 17021
(ABNT, 2007) que estabelece requisitos obrigatopgas organismos
de certificagdo de sistemas de gestao.

Contudo, essa norma, assim como as pesquisas detyuda
considera o processo de auditoria apenas sob pepéva e visédo da
entidade auditora. Isto pode transmitir a impresi&que a participacao
do auditado nao tem significancia no desempenhoseaeasultados das
auditorias de sistema de gestao.
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Outra critica a ser registrada sobre a represantgifica do
processo de auditoria da ABNT NBR ISO 19011 é quéagdes de
acompanhamento” normalmente “ndo sdo consideradate pda
auditoria”, podendo “ser parte de uma auditoriasegbente”. Essa
consideracdo pode causar desconforto aos auditquespbjetivam a
eficacia global de suas auditorias, pois se prégsgpe as atividades
desta etapa - tais como a implementacgao de acfiesivas, preventivas
ou de melhoria e, principalmente, a analise de msp®ctivas eficacias
por parte do auditor - ndo vém recebendo a devélteao.

e « designando o lider da equipe auditora N
« definindo objetivos, escopo e critério da auditoria
Iniciando a auditoria « determinando a viabilidade da auditoria
« selecionando a equipe auditora
_ « estabelecendo contato inicial com o auditado Y,
Reali d 3li « analisando criticamente documentos pertinentes ao
e’a Izando analise sistema de gestao, incluindo registros, e determinando
critica de documentos sua adequagdo com respeito ao critério da auditoria
Preparando as atividades * preparando o plano da auditoria
p o « designando trabalho para a equipe da auditoria
da auditoria no local - preparando documentos de trabalho
4 « conduzindo a reuni&o de abertura N\
« comunicagdo durante a auditoria
Conduzindo as atividades « fungdes e responsabilidade de guias e observadores
. « coletando e verificando informagées
da auditoria no local « gerando constatagdes de auditoria
« preparando conclusdes da auditoria
\ « conduzindo a reuniéo de encerramento J
Preparando, aprovando e « preparando o relatorio da auditoria
distribuindo o relatorio « aprovando e distribuindo o relatério da auditoria
Concluindo a auditoria ]

\

Figura 7 - Visao geral das atividades tipicas dhtara.
Fonte: ISO 19011 (ABNT, 2002).

Em um estudo da eficicia em auditorias interndsttzDawson
e Edwards (2007) salientam a importancia das atildd finais do
processo, afirmando que, ao se tratar de auditayies realmente
busquem adicionar valor para a empresa, 0s priscigstagios da
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representacdo do processo deveriam ser o “planejaree conducdo e
as acoes de melhoria”.

Este trabalho corrobora a visdo da importancia atesdades
pés-auditoria, pois € nesse momento que os auditaagementarédo
acOes para tratar eventuais ndo conformidadesaadiores analisardo
a eficacia dessas acoes.

3.5.3 Na&o conformidade, correcdo, acao corretiva e acdo
preventiva

Na busca pela evidéncia da conformidade de umnsistde
gestao, € comum os auditores identificarem o nédahento a alguns
requisitos do documento normativo. Tais falhas eavibs podem se
constituir o que se denomina de “ndo conformidadesjos devidos
tratamentos normalmente requerem a implementac@ociada de
correcdes, acles corretivas e, em alguns casagfés preventivas.

Mills (1989), Hutchins (2001) e Russell (2006b)nte outros
auditores da qualidade, consideram a identificagde n&o
conformidades e a implementagdo de correcdes es apdeetivas
eficazes como elementos importantes para que #odadie torne uma
ferramenta de gestdo e melhoria organizacional.

Outros estudos denotam a relevancia da eficacicatascoes,
acles corretivas e preventivas para tornar a aiadum instrumento de
agregacdo de valor para a organizacdo auditada LIAMNSON;
ROGERSON; VELLA, 1996; KETOLA; ROBERTS, 2003;
O"HANLON, 2005).

No contexto das auditorias de sistemas de gesténalipados,
sdo adotados os conceitos especificados pela ABER NsO 9000
(ABNT 2005a), que definem, de uma maneira diredanples, que:

nao conformidade é o “ndo atendimento a um requijsit

e corre¢do é a “acao para eliminar uma ndo confoueida
identificada”;

e acao corretiva € a “acdo para eliminar a(s) causi(uma
nao conformidade identificada ou outra situacaeseghda”;

* acédo preventiva € a “acdo para eliminar a(s) causa( uma
potencial ndo conformidade ou outra situagdo paibnente
indesejavel”.

No ambito da acreditacdo de organismos de avalidgao

conformidade, a Cgcre estabeleceu, em sua noreragnéespecifica
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NIE-CGCRE-029 rev.00 (2008a), uma definicdo mataltlada para

ndo conformidade:
[...] ndo atendimento a um requisito que implique
auséncia de, ou falha em implementar e manter, wm o
mais elementos do sistema requeridos na Norma de
referéncia, ou uma situacdo que possa, com base nas
evidéncias disponiveis, gerar duavidas significativa
quanto a credibilidade dos documentos emitidos pelo
organismo solicitante ou acreditado.

A correcao esté relacionada com a solucao direfaatema em
si e compreende acéo (6es) para eliminar ou mitigasfeitos oriundos
da ndo conformidade. Uma corre¢cdo normalmentet& éan conjunto
com uma agao corretiva.

Para uma ndo conformidade como, por exemplo, &eeid de
gue um equipamento encontra-se danificado e pogodo o
desempenho de uma atividade importante da orgaduzag correcao
seria o reparo do equipamento.

A acdo corretiva esta relacionada com a eliminagamitigacao
dos motivos que ocasionaram a ndo conformidaderd® a prevenir a
sua repeticdo (ABNT, 2005a). Estd associada a uwestigacdo das
causas raizes da nao conformidade e a uma andisésab, para
priorizar a implementacéo das acdes pertinentes.

No exemplo do equipamento com defeito, a agdo toaarseria
implementada para eliminar uma ou mais das pros&eaisas da nédo
conformidade ocorrida, que poderiam ser, dentreasutfalta de
manutencdo, manutencdo incorreta, uso inadequadtia fde
procedimento para uso e falta de competéncia dadpe

A orientacdo ISO/IAF (2005) salienta que a analse causas de
ndo conformidades detectadas pode identificar p@isn ndo
conformidades em uma escala ampla em outras aseagydnizacéo e
fornecer entradas para acfes preventivas.

Assim, a acdo preventiva é aplicada para prevemioaéncia de
nao conformidade. No exemplo do equipamento, agdegentivas
poderiam ser providenciadas para evitar que pradersimilares
ocorram em outros equipamentos ou em outras urdidade
organizacionais.

Um trabalho associado a esse tépico é o de Coufttil), que
apresentou uma proposta para reduzir a incidénda ndio
conformidades identificadas em auditorias de siatemie gestdo de
laboratorios de calibracdo e ensaios, durantesgpéms de acreditacéo
da Cgcre.
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No que diz respeito a solucdo de problemas, aatfitex
académica associada é vasta e oferece métodos ramdatas
conhecidas como, por exemplo, 0 método dos “5 RafguDiagrama
Espinha de Peixe de Ishikawa, Andlise da Causa {Ropt Cause
Analysid, Andlise do Modo e Efeito da Falha (FMEA) e Métode
Andlise de Solucéo de Problemas (MASP).

Nelms (2007, p. 253), ao apresentar sua Visdo ecseceito
sobre o método de “Andlise da Causa Raiz”, afirona @s causas dos
problemas das organiza¢des sdo as pessoas e sdteoms: “Quando
uma pessoa quer apenas entender o mecanismodiés®eu problema,
ou somente ver os problemas no seu sistema deogesstd € tudo que
ela vera’. Para esse autor, os seres humanos séonane e sempre
serdo as causas dos seus problemas, pois sdo m@odaatitudes,
crencas e suposicdes que causam comportamente®eaos sobre a
vida. Nelms ndo é a favor de apontar culpados pmlesas que dao
errado. O autor propde uma técnica de auxilio éospeccdo das
pessoas, para que estas entendam que sdo parteolblena e
descubram seu proprio papel nas coisas que da@werra

De toda forma, a busca pela identificacdo de n&oomidades
significativas, assim como pela implementacdo deecles, acdes
corretivas e acles preventivas eficazes, estd iadaotanto com o
comprometimento da parte auditada, como com a dé&mgia da parte
auditora.

3.5.4 A competéncia no processo de auditoria de sistema d
gestéo

A norma ABNT NBR ISO 19011 trata de competénciaapar
auditores de sistemas de gestdo da qualidade eraaibe a maioria de
seus principios e conceitos € passivel de aplicagigalitores de outros
tipos de sistemas de gestéao.

O uso desta norma é voluntario para as organizagdes
conduzem auditorias de sistemas de gestdo, notentabe salientar
gue ela se encontra em processo de revisdo, esnaigitauas diretrizes
serdo incorporadas na ABNT NBR I1SO 17021 (ABNT, D0Que €é a
norma que estabelece requisitos obrigatérios pararganismos que
fornecem auditoria e certificagdo de sistemas d#&ge

Na referida norma, a competéncia é definida comodse
“atributos pessoais demonstrados e capacidade dénada para aplicar
conhecimentos e habilidades”, sendo que as atitséieslerivadas de
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atributos pessoais que permitem aos auditoreseatude acordo com
principios de auditoria.

0s

O Quadro 6 apresenta 21 requisitos de conhecinechédbilidade

para a formacgdo da competéncia de auditores @snsistde gestao,

de

acordo com a norma ABNT NBR ISO 19011 (ABNT, 2002)Quadro
7 apresenta nove atributos pessoais desejaveis gEga mesma

categoria de auditores.

REQUISITOS DE CONHECIMENTOS E HABILIDADES PARA AUDI TORES DE SISTEMAS DE GESTAO

Em principios, procedimentos e técnicas de auditorigue permitam:

1. aplicar principios, procedimentos e técnicas dé @i,

2. planejar e organizar o trabalho com eficacia,

3. realizar a auditoria dentro da programacao acordada

4. priorizar e enfocar assuntos de importancia,

5. coletar informacdes por meio de entrevistas efsagscutar, observar e analisar
criticamente documentos, registros e dados,

6. entender a conveniéncia e consequéncia de usacascde amostragem para
auditar,

7. verificar a precisdo das informacdes coletadas,

8. confirmar a suficiéncia e conveniéncia da evidérdgaauditoria para apoiar as
constatagdes e conclusdes da auditoria,

9. avaliar os fatores que possam afetar a confiabididias constatacdes e conclusée:
da auditoria,

10. usar documentos de trabalho para registrar atiegldd auditoria,

11. preparar relatérios da auditoria,

12. manter a confidencialidade e a seguranca das iafgies, e

13. comunicar-se com eficacia, através de habilidaidesiisticas pessoais ou através
de um intérprete.

Em sistemas de gestéo e documentos de referéngise permitam:

14. aplicar sistemas de gestdo para diferentes orgdigga

15. inter-relacionar os componentes do sistema de@esta

16. compreender normas de sistemas de gestdo, procedsmaplicaveis ou outros
documentos de sistema de gestédo usados comoocd&auditoria,

17. reconhecer diferencas e prioridades entre os dotoside referéncia,

18. aplicar os documentos de referéncia a diferenteacgies de auditoria, e

19. entender sistemas de informac@o e tecnologia patarizacdo, seguranga,
distribuicéo e controle de documentos, dados stregi

Em situag6es organizacionaipara:

20.compreender o contexto operacional da organizag#fitada, como tamanho,
estrutura, funcdes, relagdes, processos geraisedécio, tecnologia relacionada e
costumes culturais e sociais do auditado.

Em leis, regulamentos e outros requisitos pertinentesplicaveispara:
2latentar para os requisitos contidos em coédigosidpcagionais e nacionais,
contratos, acordos, tratados e convencdes qudicamna@ organizacao.

Quadro 6-Conhecimentos e habilidades para auditteretstemas de gestéo.

Fonte: Adaptado da ABNT NBR ISO 19011 (ABNT, 2002).
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Por meio da educacao, experiéncia profissiondahaneento em
auditoria e experiéncia em auditoria, os auditaggglirem um conjunto
de conhecimentos e habilidades genéricas, quepkmsitem exercer
sua funcgao.

Para Elliott, Dawson e Edwards (2007), o conjunte d
conhecimento e a experiéncia conferem a um autiéores condicdes
de preparacdo para uma auditoria e maiores padaitels de identificar
problemas.

Outras pesquisas mostram que mudancas estdo amrren
contexto das auditorias internas e externas. Aboledimmadi, Burnaby
e Hass (2006) alertam que a introducdo de novamltaias e a
expansao da complexidade das operacfes dos negégiesem novos
conhecimentos e habilidades para os auditoresnogerincluindo o
aprendizado de novas ferramentas.

ATRIBUTOS PESSOAIS PARA AUDITORES DE SISTEMAS DE GESTAO

1 Etico, isto &, justo, verdadeiro, sincero, honestiiscreto;

2 mente aberta, isto é, disposto a considerar ideigmntos de vista
semelhantes;

3 diplomatico, isto €, com tato para lidar com passo

4 observador, isto é, ativamente atento a circunkaica e as atividades
fisicas;

5 perceptivo, isto €, instintivamente atento e cajgatender a situagdes

6 versatil, isto €, que se ajuste prontamente aatifes situacoes;

7 tenaz, isto €, persistente, focado em alcancatiobs;

8 decisivo, isto é, que chegue a conclusfes opaileaeado em razdes
l6gicas e andlise; e

9 autoconfiante, isto €, que atue e funcione indepeiednente,
enquanto interage de forma eficaz com outros.

Quadro 7 - Atributos pessoais desejaveis paraaeditle sistemas de gestao.
Fonte: Adaptado da ABNT NBR ISO 19011 (ABNT, 2002).

Terziovski, Power e Sohal (2003) estudaram pess|maarea da
auditoria da qualidade que apontam que o auditarsendo intimado a
assumir um papel crucial na melhoria do desempeiahorganizacéo,
por meio da adogdo de um estilo mais facilitad@nos policialesco e
sem o foco em ndo conformidades.

No que diz respeito ao uso de conhecimento, habiéick atitude,
percebe-se que a auditoria oferece um espaco paguipas de andlise
de seu processo, considerando novas abordagenspi@nplem n&o
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somente a competéncia dos auditores, mas tambéompocamento
dos auditados (REBELO, 1995; SILVA et al., 1998)jrderacdes entre
essas partes, como forma de alavancar potenciadrdgacdo de valor
desse processo.

3.6 AUDITORIA DE SISTEMA DE GESTAO COM AGREGACAO
DE VALOR

Os objetivos reais das auditorias de sistemas si@@einternas
ou externas, vém sendo moldados pelas mudan¢caxpestativas das
organizacdes auditadas, com tendéncia a abordagéwsonadas a
efetividade ou a agregacéo de valor proporcionadas pauditorias, o
que vem transcendendo a postura limitada da vegdic da
conformidade.

Nas auditorias na &rea da salde no Brasil, por mrena
pesquisa de Remor (2009) mostrou a importancia eleslaborar
relatorios de auditoria bem embasados e criterjosos 0 objetivo
maior de oferecer suporte a tomada de decisdoestdaydo Sistema
Unico de Saude (SUS).

Até mesmo as auditorias da area da contabilidade, mpr
tradicdo sdo vistas como as mais policialescasioestostrando
evolugbes, a comecgar pela propria definicdo de teuali interna
estabelecida peldnstitute of Internal Auditor(llA, 2004a,b), que
contempla, na auditoria interna, a atividade denSattoria planejada
para agregar valor e melhorar as operacdes de uganizacdo”,
auxiliando-a a realizar seus objetivos por meioud®s “abordagem
sistematica e diciplinada para avaliar e melhorefiicia da gestdo de
risco, do controle e do processo de governanga”.

Mais evidentes, ainda, s8o as mudangas percebidas
pesquisadores na area das auditorias em sistemagestdo da
gualidade, por meio das quais s&o realizadas #ficegbes 1ISO 9001
(BHATTI;  AWAN, 2004; PIVKA, 2004; POKSINSKA;
DAHLGAARD; EKLUND, 2006; PISKAR, 2006; ELLIOTT;
DAWSON; EDWARDS, 2007; KAZILIONAS, 2008; MUIR, 2009

Nessa area, Sakofsky (1993) previu que o papelditoa seria
critico e que, quanto mais organizacfes alcancassearertificacado,
maior seria a demanda por auditores mais bem tiesna qualificados,
que estivessem aptos a oferecer um estilo de aadit@is facilitador,
para que as empresas percebecem a auditoria deagigatomo uma
ferramenta de melhoria e ndo como uma temida ridato
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Insatisfacbes com o foco especifico das auditot@aabém
comecaram a surgir, e pesquisadores como WilliamBmgerson e
Vella (1996) alegaram que os auditores vinham dandis atencédo a
documentacgéo do sistema de gestdo da qualidadeas raes resultados
desse sistema. E o que Croft e Dougherty (2007)canl como a
incapacidade de alguns auditores verem além dasmmttos e focarem
no desempenho do sistema de gestdo da qualidade.

Corroborando essa limitacdo, uma pesquisa feita G@h
organizacbes certificadas com a I1SO 9001, em 1&epaia Asia, em
2010, apontou que aproximadamente metade dessasizagdes
afirmou que os auditores gastaram a maior partempo da auditoria
analisando procedimentos e registros (UNIDO, 2010).

Bhatti e Awan (2004) sugerem que, com a chegada do
movimento de foco no cliente, no final dos anos019% gerentes de
linha foram estimulados a perceber na auditorissergico que poderia
agregar valor. Os auditores seriam indutores déoral da qualidade.
Contudo, os autores observam que essa hova visdaud#oria
aconteceu por iniciativa dos gerentes e ndo por amga no
comportamento dos auditores.

Para Kazililnas (2008), as auditorias internas atganizacdes
com certificacdo ISO 9001 continuam focadas em addormidades,
porgue as auditorias externas dos organismos diécegdo fazem o
mesmo. Os auditores externos se concentram no ffiodl é acessivel,
gastando muito mais tempo em detalhes do que asdaroma visdo
ampliada, que englobe até questdes estratégicagaaizacao.

O cenério para o auditor da qualidade é de mudagagantes,
e outro exemplo disso estd na ABNT NBR ISO 9004D(I2009),
norma que estabelece requisitos adicionais pamsterdabilidade do
sucesso das organizacdes certificadas pela ABNT NEER9001. Essa
norma vai além da conformidade do sistema de gesigancando
questbes de eficiéncia e desempenho. Ela intraailnag como gestéo
do conhecimento, aprendizagem organizacional eagén;, e expande o
“foco no cliente” para o “foco nas partes interéssd. Essas sensiveis
modificacdes tornam o uso da ABNT NBR ISO 9004 urande
desafio, ndo somente para gerentes, mas tambéraymditares internos
e externos.

Essa necessidade de mudanca no estilo das awulitegia
surgindo até mesmo na area financeira, sendo ejiatiEnpor diversas
pesquisas como, por exemplo, a de Birkett et 80q}, feita com 136
auditores internos experientes em 21 paises, qdieoin que esta
profissdo estd se movendo gradualmente rumo aonoainhamento
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com as necessidades das organizacdes e em comwalda para a
organizacao.

Para o estudo deste tema, é importante entendeotaraim
conceito para o termo “agregacédo de valor’ no canteeste trabalho.

O termo “valor” foi largamente estudado em variasaa da
ciéncia. Na area da engenharia, no Brasil, o thabdé Csillag (1995)
foi um dos referenciais para a consolidacao daglestsobre a anélise
do valor. Para esse autor, o valor de um produtiegso ou sistema
esta relacionado com o grau de aceitabilidade db@éo pelo cliente.

De acordo com Leripio e Selig (2003), o princip#ésibo da
analise de valor esta em focalizar no estudo dagd&s do produto,
processo ou sistema em questdo, eliminando ouitsiridd as funcdes
gue nao lhe agregam valor. Segundo Selig (1996,),p'Anélise do
Valor é um conjunto sistematizado de esfor¢os edosdt destinados a
reduzir o custo total de um produto, processo ovicge mantendo ou
melhorando sua qualidade™.

A orientacao da ISO/IAF (2004a) é de que o valorlge esta
associado a sua “utilidade”. Dessa forma, o teragregar valor” pode
ser entendido como “tornar alguma coisa mais Util".

No ambito deste trabalho, ou seja, das auditondsrreas de
sistemas de gestdo da qualidade, considera-se gragaa valor ao
processo de auditoria significa tornar o seu radaliaceito e Gtil para a
organizacao auditada e demais partes interessadas.

Segundo a mesma orientacdo da ISO/IAF, uma abardaige
“ndo agregacdo de valor’ é aquela que se limitademtificar os
procedimentos que devem estar escritos para faanad sistema de
gestdo. Essa abordagem estimula a criacdo de uomtmiturocratico
de documentos e regras, que nem sempre refletealidade de como a
organizacao trabalha, e adicionam custos sem (e ulifidade seja
percebida. Por outro lado, uma abordagem de agiegde valor &
aguela que interroga como 0s requisitos e crit@#oseferéncia podem
ajudar a melhorar o negdcio da organizacao.

Com cunho especifico para a gestédo da qualideglaadSO/IAF
(2004a) diz que as auditorias devem ser U(teis pam@ganizacao
auditada, sendo que a agregacao de valor ocormelgj@aauditoria:

« fornece informacdo para a alta gestdo sobre aidedd da
empresa em alcancar seus objetivos estratégicos;
« identifica problemas que, se resolvidos, aumentamdio

desempenho da organizacgéo; e

 identifica oportunidades de melhorias e possiweiasade risco.
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Essa orientagdo foi elaborada para aplicacdo enitodad
externas (terceira parte) de sistemas de gestagualddade (ABNT
NBR ISO 9001), e sugere que a agregacdo de vale deorrer
observando duas principais caracteristicas da iatle da organizacéo
auditada: “cultura da qualidade” e “conformidadesikiema de gestdo
da qualidade em relagdo a ISO 9001". A “culturagdalidade” se
refere ao nivel de maturidade da cultura orgarireatipara a qualidade,
incluindo os graus de consciéncia, comprometimeatttyde coletiva e
comportamento da organizacdo. A maturidade donsistde gestdo da
qualidade da organizacdo se refere a extenséo aaegse sistema
atende aos requisitos da norma ABNT NBR ISO 9001.

Nesse contexto, pode-se, conceitualmente, enquadsar
organizacdes auditadas dentro de quatro princgaias caracteristicas,
conforme mostra a Figura 8 e, a partir desse emguoehto, estabelecer
uma estratégia para tornar sua auditoria mais adoeg de valor
(quadro 8).

Zona 4 !
Organizag6es com alta |
maturidade da cultura no objetivo |
do sistema de gestéo e com :

|

|

|

Zona 3
Organizag6es com baixa
maturidade da cultura no objetivo
do sistema de gestdo e com
poucas nao conformidades em
relacdo a norma de referéncia

MATURIDADE DO SISTEMA DE GESTAO
POUCAS
NAO CONFORMIDADES

poucas nao conformidades em
relacdo a norma de referéncia

e |

Zona 2
Organizag6es com alta
maturidade da cultura no objetivo
do sistema de gestédo e com
muitas ndo conformidades em
relagdo a norma de referéncia

Zonal
Organizag6es com baixa
maturidade da cultura no objetivo
do sistema de gestdo e com
muitas n&o conformidades em
relagdo a norma de referéncia

MUITAS
NAO CONFOMRIDADES

BAIXA ALTA
MATURIDADE DA CULTURA ORGANIZACIONAL NO OBJETIVO DO SISTEMA DE GESTAO

Figura 8 - Quatro zonas de caracteristicas de @agies que implementam
sistemas de gestdo normalizados.
Fonte: Adaptado da orientacdo ISO/IAF (2004a).

O Quadro 8 auxilia na interpretacéo das quatrozdagigura 8e
apresenta, de forma genérica, orientacdes ao®msljtara a agregacao
de valor em auditorias de sistemas de gestdo naadab,
considerando as caracteristicas, 0 comportameat® expectativas de
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cada um dos quatro tipos de organizacéo auditads. &ientacdes sédo
gerais o suficiente para serem aplicadas a todo dg auditoria; no
entanto, é notoério que o potencial de agregaca@lide é distinto, entre
auditorias internas e externas.

Z0-
NA

CARACTERISTICAS E COMPORTAMENTO
DA ORGANIZACAO AUDITADA

POSTURA SUGERIDA AOS AUDITORES

Pouco conhecimento sobre a norma de referénci
sistema de gestdo (SG) e sobre principios de
auditoria.

SG estruturado fora da realidade da organizagéo
com poucos elementos implementados e muitas
conformidades.

Enfase em documentos e controles.

Veem a auditoria como um “mal necessario”,
querem solucdes e gostariam que auditor fosse
consultor.

8 Beforcar esclarecimentos quanto ao que a normareaqie
alinhamento do SG ao negécio da organizacéo.

Esclarecer e justificar as ndo conformidades, gaesa organizacéo
compreenda 0 que necessita ser feito.

"Hucidar que as correges e agdes corretivas céiduizmelhoria do
SG e do desempenho da organizagéo.

Contribuir para motivagéo e conscientizagao.
N&o se transformar em consultor.

Pouco conhecimento sobre sistema de gestéo e
principios de auditoria.

Grande conhecimento sobre os processos, métog
programas no escopo do SG.

SG com muitas ndo conformidades, normalmente
implantado para atender exigéncia externa.
Veem o0 SG e a auditoria como uma “burocracia”,
querem solucdes e tém maiores expectativas da
auditoria.

Costumam “testar” o conhecimento do auditor.

dBuscar o alinhamento do SG ao negécio da orgarizagéio o
contrério, entendendo seus processos, métodosdagbos

jflegenciais.
Verificar se as praticas e processos existentesfg@zes no
atendimento aos requisitos normativos e regulamentio SG.

N&o se intimidar pelo aparente ou real grau dstizdao da
organizagao.

Atuar com objetividade e competéncia para romg@Eeoonceito de
“burocracia” para com a auditoria.

Identificar oportunidades de melhorias relevante&eonformidades
apropriadas, justificando-as.

Ter “mente aberta” e ndo se transformar em consulto

Bom conhecimento sobre SG e auditoria.

Pouco conhecimento sobre métodos e programa:
gestdo afins ao seu SG.

SG “maduro”, com poucas ndo conformidades,
normalmente implantado para atender a exigénci
externa.

SG ndo alinhado ao negécio da organizacgéo,
gerando redundancia e ineficiéncia.

Veem a auditoria como algo necessario, que pod
melhorar o SG.

Buscar o alinhamento do SG ao negécio e as operagfieeciras da
@Lganizacdo.
Identificar oportunidades para a adocéo e integragdSG de
@raticas, métodos e programas de apoio & gestéo.
A Estimular o avango do SG para além dos requisdo®mdna.
Formular e dirigir perguntas que fornegam ideias paorganizagéo
aumentar a utilidade e o desempenho do SG.

Identificar oportunidades de melhorar a eficaci®e a eficiéncia
e dos processos a ele associados.

Grande conhecimento sobre SG, principios de
auditoria, processos, métodos e programas de ge
na sua area de atuacéo.

SG “maduro”, com poucas nédo conformidades e
alinhado aos processos do negécio.

Veem as auditorias como algo que ndo agregam
valor.

Sé&o um grande desafio para o auditor agregar va

Conhecer bem os objetivos estratégicos da alteadire verificar a
sefficécia do SG em contribuir com o alcance dessjesivos.

Planejar a auditoria com base nas expectativalialdigecéo.

Prever tempo consideravel para entrevistas cotta aliaécéo e as
geréncias operacionais.

Estimular o avanco do SG para além dos requiséagdma, rumo as|
praticas de exceléncia na implementag&do do esaoSed

I stabelecer uma relagdo mais préxima e de “patcmia as

com sua auditoria.

geréncias.

Quadro 8- Postura dos auditores diante dos difesestmportamentos e
caracteristicas das organizagoes.
Fonte: Adaptado da orientacao ISO/IAF (2004a) etaga (2006).



89

Percebe-se que as auditorias internas, de pripaita, ocorrem
em um ambiente mais propicio para a agregacaolde pais, por se
tratarem de uma autoavaliagdo de iniciativa dar@adgrganizacao, a
principio ttm uma abordagem menos independentajeocapre mais
espaco para o apontamento e a discusséo de opadaside melhorias
e para o registro de conselhos e sugestfes. Jdliarias externas de
terceira parte tém maior compromisso com a impiétaide na
evidéncia da conformidade do sistema de gestéo.

De acordo com Bhatti e Awan (2004), pelo fato dewsditorias
internas serem, na maioria das vezes, realizadéss pgaroprios
empregados da empresa, estas conduzem a esforcoseltderia
continua, pois a sua énfase estd menos na buscequébrmidade com
a norma e mais na avaliacdo dos processos. A atenigiia da busca
por falhas para o levantamento de fatos, permitigde auditores e
auditados discutam potenciais melhorias nas opesat® organizacao.

Segundo Wood (2004), os auditores internos e epdetdm
diferentes potenciais, que se combinam para aumargtetividade das
auditorias. Os auditores internos tém um melhoerefhimento da
cultura e do funcionamento da empresa, o que lbesii{@ ver coisas
que os auditores externos nao veriam, durante to teimpo de suas
visitas. Por outro lado, pelo fato de os auditcggernos prestarem
servico a varias empresas, eles estdo expostosaaampla gama de
diferentes negécios, o que lhes permite descopguando apropriado,
resolver assuntos que os auditores internos n&ecativ condicbes de
resolver em auditorias anteriores.

Além disso, o fato de os auditores externos trazexe/isdo e o
conhecimento ampliado de boas praticas em muitesdaates ou
processos de negocio confere a auditoria externgrante potencial de
utilidade para a organizacdo auditada.

Neste trabalho, considera-se que as auditoriaansglps internas
ou externas, devam ter dois objetivos claros. @girb é o de avaliar a
conformidade do sistema de gestdo em relacdo apssites de
referéncia. O segundo objetivo é produzir, sempre gossivel, um
efeito real de melhoria no desempenho da orgaruzagditada, até
mesmo naqueles requisitos em que o sistema deogsst@presenta
conforme.

Nessa linha, Piskar (2006) afirma que, para queauabtores
internos e externos da qualidade aumentem o vai@gado de suas
auditorias, eles devem verificar como as organigacihedem e
controlam seus processos, e hdo apenas checgisisoedo sistema da
qualidade do cliente. Para Smith (2005), os auslitalevem criar uma
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imagem de agregacdo de valor para a organizac@o epenas serem
investigadores.

A respeito das auditorias de certificagdo (terceparte),
Kaziliunas (2008) assinala que as organizacgOesenqueauditores
externos que compartilhem suas préprias experi€mcdeem sugestdes
para melhorias. Esse argumento parece estar abintwin as
caracteristicas das organizagfes que ocupam as ¥@na do quadro 8.

Tais suposicdes e desejos sdo compativeis com odaslit
internas; todavia, em auditorias externas, elasliem os auditores a
pontos de interrogagdo e fazem surgir questdesateypacao para a
ISO, como, por exemplo: de que forma uma auditdeiderceira parte
poderia agregar valor sem ameacar a imparcialidane, mais
especificamente, até que ponto um auditor exteode plar sua opinido
para contribuir com a melhoria de um sistema déigesem violar a
imparcialidade que requer o processo?

Neste ponto, a ISO/IAF (2008) alerta que a ofedacahselhos
ou sugestdes de como a conformidade pode ser attamgmantida é
pratica que pode ser de valor para a organizacas, que conduz a
potenciais ameacas a imparcialidade.

Contudo, é comum a oferta de conselhos por pagedditores.
Pesquisa com 604 organizagbes certificadas confam&80O 9001
(certificacdo acreditada) em 12 paises da Asiap@h®, apontou que
aproximadamente metade dessas organizacdes realkgjuen tipo de
conselho dos auditores (UNIDO, 2010).

Outro fator que pode se constituir um obstaculeaizacdo de
auditorias de terceira parte com agregacao de eakdr na questdo da
confidencialidade, requisito essencial para a ctanditica de um
auditor. Este € um dos principios de auditoria goeduz a outra
interrogacao: até que ponto uma boa pratica idesdi& pelo auditor em
uma organizagcdo pode ser comentada ou sugerida etra o
organizacao?

Essas e outras questdes sugerem novas pesquisasisted
empiricas e um posicionamento, de ordem mais pratlea propria
Organizacdo Internacional de Normalizacdo (ISO) @ FEbrum
Internacional de Acreditacéo (IAF).

Outro ponto de carater mais social e abrangenés abservado,
quando se estuda a agregacdo de valor neste apntixtrespeito a
situacbes que ameacam a efetividade das auditbhiascaso critico é
apresentado pela pesquisa de Zeng, Tian e Tam )(28dbte a
certificacdo 1ISO 9001 na China. Esse estudo canciue 40% das
empresas certificadas que responderam a pesquistaggm a “falta de
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comprometimento de alguns organismos de -certif@agibbmo o
principal problema desse servico. Um agravante edess
descomprometimento estd na oferta do pacote deulomis e
certificagdo pelos organismos certificadores, gestdtamente proibida
pelas regras impostas pelos organismos acreditaddssociado a isso,
a excessiva competicdo entre os organismos déicagéio e a falta de
competéncia dos auditores sdo outros problemasiti@s naquela
pesquisa e que impactam de forma negativa a efatigidas auditorias.

Como visto, ndo sdo raras as pesquisas que explortema
efetividade ou agregacao de valor em auditoriasiu@o, as formas de
tratamento desses temas sdo diversificadas e ise am consenso ou
preferéncia por um ou outro trabalho nesta area.

Para este trabalho, entende-se que ndo ha comguessem
nivel adequado de agregacédo de valor a uma aadigain o estudo de
cada etapa desse processo (preparagdo, auditofdés-auditoria),
conhecendo suas principais falhas e considerangarticipacdo do
auditado como fator relevante para a melhoria dogsso.

3.6.1 Obstaculos a agregacao de valor das auditorias distemas
de gestéo

Esta secdo apresenta o resultado de uma revisditerdeura
académica e de orientagbes da Organizacdo Intenazhcide
Normalizacdo (ISO) e do Forum Internacional de Aitagdo (IAF),
que teve como objetivo identificar um conjunto déuagdes
consideradas como obstaculos a agregacédo de \adoaudlitorias de
sistemas de gestéo.

Esses obstaculos estédo relacionados a atuacaoddoraau do
auditado, e sdo separadas e apresentadas nasge&edgdes, para cada
etapa do processo de auditoria: preparacdo dabdadauditoria e pos-
auditoria.

Tais obstaculos sao entendidos, neste trabalha sdoacdes ou
falhas em que o auditor ou auditado néo dispéedastas condicdes
necessarias para obter éxito na realizagdo de timdade potencial
para a agregacao de valor do processo de auditoria.

3.6.1.1 Falhas na etapa de preparacao da auditoria
Na etapa de preparacdo da auditoria, sdo realizadas as

atividades necessarias a preparacao da visitaudli®res, tais como, a
selecdo da equipe auditora, a andlise da docundentie sistema de
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gestdo e a preparacdo do plano da auditoria. Eapm engloba a
“auditoria fase 1" especificada pela ABNT ISO IET021.

De acordo com a orientagdo ISO/IAF (2008a), umadumhtoria
comeca por uma preparacdo adequada. No entan@goddo com a
revisdo de literatura realizada e apresentada airsgercebe-se que
falhas de naturezas diversas ocorridas em atividadsta etapa podem
prejudicar o desempenho das atividades de camgoacpntecem nas
instalacbes da organizacdo auditada.

Beckmerhagen et al. (2004) argumentam que uma osiadit
efetiva tem, dentre outros elementos, objetivosjaagamente definidos
e aprovados por todas as partes interessadas danm gatisfatorio,
aceito por todos.

Mesmo assim, nem sempre as atividades de prepadgao
auditoria tém recebido a devida atencdo de orgasisauditores,
organizagcbes auditadas, organismos acreditadorestrabalhos
académicos nesta area.

A revisdo de literatura permitiu identificar seiginpipais
obstaculos a agregacdo de valor na etapa de pgépada auditoria,
sendo todos eles associados as atividades dadmtdditora, conforme
mostra o Quadro 9.

> FALHAS NA ETAPA DE PREPARAGAO DA AUDITORIA REFERENCIAS >

(BECKMERHAGEN ET AL., 2004; POKSINSKA;

1 N4o dispor de competéncia no escopo

especifico da auditoria

DAHLGAARD; EKLUND, 2006; PISKAR, 2006;
CROFT; DOUGHERTY, 2007, ELLIOTT;
DAWSON; EDWARDS, 2007; KAZILIONAS,
2008; REMOR, 2009).

Ndo consideracéo das expectativas da
organizagéo a ser auditada

(ISO/IAF, 2004a; PISKAR, 2006; ISO/IAF,
2008a)

FALHAS DO AUDITOR

Néo consideracéo de preocupagdes especificas
resultantes de auditorias anteriores

(ISO/IAF, 2004a)

Falta de abordagem baseada no risco durante o
planejamento da auditoria

(ISO/IAF, 2004a; ISO/IAF, 2008a,b)

N4o consideracéo de requisitos regulamentares
aplicaveis ao escopo da organizagao

(ISO/IAF, 2004a)

6

Inadequado dimensionamento da auditoria

(ISOIAF, 2004a)

Quadro 9 - Principais falhas na etapa de prepamcgauditoria.
Fonte: Elaborado pelo autor com base em Beckmenhageal. (2004),

Poksinska, Dahlgaard e Eklund

(2006), Piskar (20@soft e Dougherty

(2007), Elliott, Dawson e Edwards (2007), Kazilian@008), Remor (2009),
ISO/IAF (2004a) e ISO/IAF (2008a,b).



93

O primeiro obstaculo considerado relevante esétimiado com
a falta de competéncia dos auditores (Falha 1% @&sétaculo ocorre na
atividade de selecdo da equipe auditora e apamonefrequéncia na
literatura, sendo apontada como uma das principa&igeiras a
efetividade ou agregacao de valor das auditorieCE@VIERHAGEN et
al., 2004; POKSINSKA; DAHLGAARD; EKLUND, 2006; PISKR,
2006; CROFT; DOUGHERTY, 2007; ELLIOTT; DAWSON;
EDWARDS, 2007; KAZILIUNAS, 2008; REMOR, 2009).

Piskar (2006) sugere que a efetividade das auahitdriternas
depende de uma maior especializacdo dos auditorgaendiz respeito
ao entendimento dos processos de negocio e metasgimizacoes.

Em auditorias de certificacdo ISO 9001, por exempléalta de
familiaridade dos auditores com o ramo especifieo atuacdo da
organizacdo auditada, segundo Hutchins (1993),ltaestm uma
auditoria pobre, que coloca em risco até mesmo riicagdo da
conformidade.

Durante a etapa de preparacdo da auditoria, ooaudéve
analisar os documentos do sistema de gestdo daizagao a ser
auditada, para obter informacdes valiosas pare@apacdo do Plano de
Auditoria. A orientacdo ISO/IAF (2004a) aponta siges sobre como
um auditor pode agregar valor durante o planejaongatuma auditoria
de terceira parte. Dentre outras orientacdes, gsie sugere que 0
auditor:

* entenda as expectativas da empresa a ser auditada;

» considere preocupagfes especificas resultantesidioras

anteriores;

< analise o risco do setor industrial especifico @anizacao;

« avalie, de forma preliminar, 0s requisitos regulataees

aplicaveis a empresa; e

« dimensione a auditoria de forma a alocar tempocigufie

para o alcance dos objetivos.

De uma maneira geral, a falta de atencéo a essasagfes pode
gerar uma gama de falhas que prejudicam o bom artanda
auditoria.

A falta de consideracdo das expectativas da orggéiz a ser
auditada (Falha 2) interfere na preparacédo do pinauditoria e, por
conseguinte, no desempenho percebido da auditoga,local. E
importante que o auditor obtenha informacdes que plermitam
identificar de qual das quatro zonas da figurag&B@rganizacdo a ser
auditada mais se aproxima. A analise de documemtos contatos
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preliminares com a direcdo e com geréncias do addaifuxiliam o
auditor nessa identificacdo. Piskar (2006) conaidgwe, como cada
organizacdo é diferente, uma abordagem para agmegse valor no
processo de auditoria requer adaptacdo, baseam#ssecessidades da
organizacao, o que torna importante a participaeageréncia durante o
planejamento da auditoria. A discussdo aberta, pessoas que séo as
primeiras responsaveis pela gestdo da organizacé@ieria permitir o
uso efetivo dos recursos e do tempo da auditofiarrecer maiores
beneficios para a organizacao (ISO/IAF, 2008a).

A ndo consideracdo de preocupacdes especificabarges de
auditorias anteriores (Falha 3) elimina o potenciabsitivo
proporcionado pela periodicidade e continuidade pdograma de
auditorias  (ISO/IAF, 2004a) e pode demonstrar faltde
comprometimento dos auditores.

Adotar uma abordagem baseada no risco, durantpanacio do
plano de auditoria, n&o significa ter que usar gdwtmias complexas de
andlise de risco. Um primeiro passo simples podsfauma reuniao
preliminar com o especialista da equipe auditoasa ponhecer as areas
e 0s processos criticos da organizagdo e seleciomar amostra
apropriada de processos e pessoas a serem auditsdse ponto, a
falha estd em n&o adotar, no planejamento da aiaditona abordagem
baseada no risco (Falha 4). A literatura apontacguauditores devam
conduzir uma analise preliminar resumida dos fatariticos (de alto
risco) nos varios processos, para que possa sempdadidade e atencdo
aos processos mais significativos em relacdo asceadpvas do cliente,
incluindo conformidade com os requisitos legaisO{I8F, 2004a;
ISO/IAF, 2008a; ZACHARIAS, 2008). A falha, nesss@aassocia-se a
falta de competéncia da equipe auditora (primeathaf identificada),
pois a abordagem baseada no risco exige um nivebdieecimento
especifico do negécio da organizacao auditada.

As informacdes contidas em leis e outros requisitos
regulamentares, aplicaveis ao escopo de atuac@wgdaizacdo a ser
auditada, sdo fundamentais em &reas como a fimancealde,
segurancga, ambiental, responsabilidade social enasino na area da
qualidade. No entanto, a ndo observancia ou a patecggdo dada a
esses requisitos regulamentares, durante o plaeejamde uma
auditoria (Falha 5), pode comprometer os seus tegfd (ISO/IAF,
2004a).

Outra falha comum estd relacionada ao dimensionamen
inadequado da auditoria (Falha 6), que ocorre s@ d® planejamento.
A composicao da equipe auditora e a previsdo dpdemhe duracdo da
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auditoria devem considerar informagbes como o tamarda
organizacdo, a complexidade dos seus processesatusdade do seu
sistema de gestdo, dentre outras (ISO/IAF, 200=aLebe-se que a ndo
alocacéo de tempo suficiente para o alcance desiwaly da auditoria é
uma falha derivada das falhas apontadas anteritemdantre outras
causas.

De acordo com Elliott, Dawson e Edwards (2007 yep@racao é
crucial para o sucesso de uma auditoria, e a cstagdd auditado deve
comecar pela fase preparatéria. Um planejamentivefda auditoria
deveria resultar em comunicagdo suficiente a tamsuditados. A
comunicacdo insuficiente entre auditores e auditadopreparacdo da
auditoria pode gerar problemas dificeis de serenparaglos
posteriormente.

Como contribuicdo, adiciona-se que, dependendandaeira
como as auditorias sdo comunicadas e de como OpIEEESSO €
conduzido, elas podem ser entendidas pelo audicadao um mal
necessario ou, ao contrario, como uma ferramenta gite pode
alavancar o desempenho da organizacao.

3.6.1.2 Falhas na etapa de auditoria no local

De acordo com a orientagdo ISO/IAF (2008a), umadumhtoria
ocorre por meio de uma conduta eficaz, com a caletinformacdes
suficientes para um julgamento confiavel em relagdmapacidade do
sistema de gestdo em atender as expectativaoredeis.

Essa coleta de informagbes, assim como as coristgtag
conclusdes da equipe auditora, ocorrem durantévidaales executadas
em campo, nas instalacdes da organizacdo audéagstio sujeitas a
falhas de auditores e auditados.

Na revisdo de literatura realizada nesta pesquisamf
identificadas sete principais falhas consideradessagulos a agregacao
de valor durante a auditoria nas instalagfes dataalad sendo cinco
falhas associadas as atividades do auditor e dili@asfrelacionadas a
participacdo do auditado, conforme mostra Quadro 10 e 0S
comentarios que seguem.

Durante a etapa da auditoria no local, a comuncagéequipe
auditora com os representantes da organizacdeun#o de abertura, é
importante para confirmar o plano de auditoria eapeeforcar o
raciocinio de que a auditoria deve ser entendid@gagama oportunidade
de melhoria do sistema de gestéo.
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A comunicagdo deficiente (Falha 7) entre audit@esuditados
pode ocorrer em todo o processo de auditoria, sgudotende a ser
mais prejudicial nesta etapa, durante a qual éjaledeuma grande
interacdo entre as partes. Muitos trabalhos sugepeenos auditores
devem dispor de habilidade interpessoal e de caag#d, o que pode
ser importante para tranquilizar o auditado, rettlzium possivel grau
de estresse (ELLIOTT; DAWSON; EDWARDS, 2007; SMIT2)O05;
ABNT, 2002).

> FALHAS NA ETAPA AUDITORIA REFERENCIAS >
7 Comunicagdo pessoal deficiente entre (SMITH, 2005; RUSSEL, 2006b; ELLIOTT;
auditores e auditados DAWSON; EDWARDS, 2007)

(ARTER, 2003; O'HANLON, 2005; RUSSEL,
2006b; CROFT; DOUGHERTY, 2007; ISO/IAF,
2008a,b)

(BEELER, 1999; WEALLEANS, 2000; BHATTI;
AWAN, 2004; ISO/IAF, 2004a; ISO/IAF, 2005a;
ELLIOTT; DAWSON; EDWARDS, 2007)

Néo aplicagdo de técnicas apropriadas de
auditoria

Incapacidade de identificar oportunidades de
melhoria e ndo-conformidades significativas

FALHAS DO
AUDITOR

Registro de ndo-conformidades mal

10 documentados

(ISOIAF, 2005a)

N&o cona_deragao de que existem situagOes em (BEELER, 1999; BHATTI: AWAN, 2004)
que o auditor pode estar errado

.....................%......................

(REBELO, 1995; BANDYOPADHYAY, 1998;
BHATTI; AWAN, 2004; CROFT; DOUGHERTY,
2007)

11

Adocdo de uma postura defensiva, antagonica

12 e de questionamento para a auditoria

FALHAS DO
AUDITADO

Falta de comprometimento com os resultados

13 do sistema de gestéo e da auditoria

(ZENG; TIAN; TAM, 2007; KAZILIONAS, 2008)

Quadro 10 - Principais falhas durante a auditoria.

Fonte: Elaborado pelo autor com base em Bandyopgdliy998), Beeler
(1999), Arter (2003), Bhatti e Awan (2004), ISO/IAR004a), O Hanlon
(2005), ISO/IAF (2005a), Smith (2005), Russell @6 Croft e Dougherty
(2007); Elliott, Dawson e Edwards (2007), Zeng,nT&Tam (2007), ISO/IAF
(2008a,b) e Kaziliinas (2008).

A comunicacgéo é fundamental na coleta de dados equgrande
parte, € feita por meio de entrevistas com pesssasciadas aos
processos a serem auditados, com gerentes, di¥etoreempre que
possivel, com fornecedores e clientes.
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As entrevistas estdo dentre os mais importanteseel®s de uma
auditoria e convém que sejam conduzidas de fornoéawsd, com
perguntas abertas e ndo induzidas, de forma qrespsstas nédo sejam
apenas sim ou ndo (RUSSELL, 2006a; ZACHARIAS, 208®)de-se
fazer uso de entrevista de grupo, com pessoadaterdes partes de um
processo, para desafiar seus desempenhos e pas¢ed@ILIUNAS,
2008).

A entrevista simultdnea com duas pessoas de umaEETESSO
tem se mostrado muito produtiva na coleta de dadgsincipalmente,
na identificagdo de oportunidades de melhoria. @mtrecomenda-se
que os auditores evitem entrevistas com grandepogrupois esse
método apresenta dificuldades como, por exempiocapacidade do
auditor de captar a linguagem corporal de variassqes a0 mesmo
tempo (RUSSELL, 2006a), além de favorecer atitudesra-auditoria.

Seja individual ou em grupo, existe uma falha @asaca néo
aplicacdo de técnicas apropriadas de auditoridndF2). Essa falha esta
relacionada ao ndo uso de métodos de realizacaoditeria como, por
exemplo, a abordagem de processo (ABNT, 2002; ARTERO3;
O HANLON, 2005; RUSSELL, 2006b; CROFT; DOUGHERTY;
ISO/IAF, 2008a).

A ISO/IAF (2008a) orienta os auditores a adotaremau
abordagem baseada no desempenho e com o focomai®eessos do
qgque em procedimentos, sendo “holistica” o sufiegiepara reunir
evidéncias ao longo da auditoria, e ndo concentrgoEnas nos
requisitos da norma de referéncia do sistema déi@eNesse caso, 0
foco vai além dos documentos do sistema de gestatcamca os
resultados da organizacdo (CROFT; DOUGHERTY, 2007).

Nessa abordagem, o auditor identifica os resultagios a
organizacao deseja alcancar e entdo examina sEespp é gerenciado
para alcanca-los, e se sdo rompidos os silos @a@@onais e as
barreiras para a comunicacédo efetiva rumo ao desgmp(RUSSELL,
2006b; O'HANLON, 2005; MUIR, 2009). O entendimentiessa
abordagem é importante também para o auditado.

A auditoria de processo se utiliza de técnicas comiagrama de
processo, com ou sem a retroalimentacdo (ARTER3;2RUSSELL,
2006b); o diagrama de arvore, que liga elementoprdoesso com 0s
elementos da norma; e o PDCA, que é um método hecaio para
avaliar a eficacia de um processo e verificar & gsde ser controlado
com ou sem um procedimento escrito (ISO/IAF 2004b).
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A ISO/IAF (2008b) observa que uma andlise de peacekrve
identificar:

« cliente interno e externo do processo;

e caracteristicas do bem/servico, produto relacionan

processo, e suas liga¢cdes com requisitos regulanssnt

» indicadores de monitoramento e pessoas responspekas

processo;

e 0Utros processos ou sub-processos terceirizadosiadss;

* métodos de comunicacdo para informar partes is&des

sobre os bens/servicos fornecidos pelo processo;

» métodos de medicdo do nivel de satisfacdo do elient

< arelacdo do controle das caracteristicas dosdmenigos com

0 sistema de gestao.

Durante as entrevistas e as auditorias de procs&sc;oletadas
informacdes e evidéncias documentadas e ndo dotadasn que
poderdo servir de alicerce para constatagfes, usiies e registros da
auditoria.

O auditor deve colocar suas decisbes e concluséesodda
perspectiva de agregacao de valor, lembrando-seal@cao do risco e
do bom senso. Uma auditoria efetiva é aquela qgistra resultados
validos e significativos, utilizando-se da analikes objetivos e riscos
para efetuar melhorias (BECKMERHAGEN et al., 2004).

Esse é o0 momento em que surge uma falha, relaciorad a
falta de capacidade dos auditores em identificanrtopidades de
melhoria e ndo conformidades significativas (Fe#aNao perceber
uma nao conformidade ou oportunidade de melhouiajrmda, ponderar
uma evidéncia coletada inapropriadamente, oferecaaco inerente ao
resultado do processo de auditoria (BEELER, 199€AW EANS,
2000; BHATTI; AWAN, 2004; ISO/IAF, 2004a; I1SO/IAF2005a;
ELLIOTT, DAWSON; EDWARDS, 2007).

Para que uma auditoria na area da qualidade pgssgaa mais
valor, Beeler (1999) argumenta que os auditoresrdeparar de relatar
falhas pontuais, muito pequenas, como se fossenugsaevelactes, e
comecar a explicar o porqué de uma ndo conformjdadtficando o
seu registro. Nessa mesma linha, Wealleans (2000)r&nta que os
auditores ocasionalmente valorizam deficiéncias @ge auditados
consideram triviais.

A pesquisa de Elliott, Dawson e Edwards (2007) es@luditorias
internas em uma grande organizacdo no Reino Unakirau que boa
parte dos auditados ficava ligeiramente aborreddmte das né&o
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conformidades detectadas e considerava pouco isanibs o0s
resultados da auditoria.

Bhatti e Awan (2004) criticam severamente o eslds auditores
da qualidade no Paquistdo, afirmando que estes ugross
merecidamente, a reputacdo de “catadores de pulgsstalam demais
e escutam de menos, registram opinides como senfogscrituras
sagradas, inventam requisitos, e estdo permaneprsetentemente
apontando falhas sem relevancia para o sucessgalizacao.

Esses pesquisadores argumentam que os auditoresdtiado
uma atitude voltada para a ndo conformidade, asslamim papel mais
de policiais controladores da conformidade, do dpieompartilhadores
de informacdes e melhores praticas para a empresa.

E consenso, na literatura pesquisada, que a énfasema
auditoria ndo deve estar na busca por ndo confadegl De acordo
com a ISO/IAF (2005a), os auditores devem mantea alvordagem
positiva e buscar fatos e ndo faltas, com o fodiago para resultados e
nao para registros, e com atencdo e aceitagdo fas dormas de
evidenciar a conformidade (ISO/IAF, 2004a) comor pgemplo, a
observacao de praticas, que € algo muito distieteedistros palpaveis,
como procedimentos e formularios.

Contudo, a orientacdo ISO/IAF (2005a) ressalta qu@ao
conformidade precisa ser documentada, sempre qugtir ewma
evidéncia (registro, fato ou informag¢éo) do naondiento a um
requisito do documento de referéncia da auditoria.

Nestes casos, as ndo conformidades precisam setradgs, em
vez de serem adotadas classificagbes mais suaves, @bservagoes,
oportunidades de melhorias ou recomendacdes, quepmdrizam a
tomada de acéo corretiva para as irregularidadesnéladas e que, no
longo prazo, nao trardo beneficios para nenhumaatass interessadas
nos resultados da auditoria.

Na opinido do pesquisador, a tenacidade dos aeditosaudavel
para a agregacdo de valor das auditorias, no ensorhente diante de
evidéncias relevantes é que se pode configuramgistna uma néo
conformidade.

Outra falha comum, nesse contexto, € o registronéde
conformidade mal documentado (Falha 10). Ndo camttades bem
evidenciadas, enquadradas e documentadas faailitartendimento por
parte do auditado e a tomada das ac¢6es posteis@8AF, 2005a).

Dessa forma, as ndo conformidades sdo fundameitaisocesso
de auditoria, pois talvez sejam a maior oporturedaara o estimulo a
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um aprendizado e para a criagdo de novo conheanogr® conduza a
melhorias no sistema de gestédo da organizacdadadit

Em situacbes de divergéncia de entendimento estrpades,
durante a auditoria, pode surgir outra falha, goandauditor néo
considera gue existem situacfes em que ele poateeestdo (Falha 11)
(BEELER, 1999; BHATTI; AWAN, 2004). Isso é poteniciado pela
falta de uma “mente aberta”, atributo pessoal desoa sec¢édo 2.2.4
como desejavel para auditores de sistema de gestao.

Boa parte das falhas identificadas até o momemdribai para
gerar, no auditado, uma postura de oposicdo adades de auditoria,
influenciada pela cultura da organizacdo. Ao adatara postura
defensiva (Falha 12), o auditado comete uma falbmumente
encontrada nos mais diversos tipos de auditoriasistemas de gestédo
(BANDYOPADHYAY, 1998; BHATTI; AWAN, 2004; CROFT;
DOUGHERTY, 2007). Esse engano ocorre quando o adainio
compreende a auditoria como um processo de colgfmraara a
melhoria (REBELO, 1995).

No ambito de verificacdo de sistemas de gestdadidgde, por
exemplo, Bandyopadhyay (1998) argumenta que astosiadi ndo
deveriam ser entendidas como algo punitivo, mals, @antrario, elas
deveriam ser conduzidas por um espirito de cooferssem que 0s
auditados se coloquem na defensiva.

No caso especifico de auditorias internas da caddidBhatti e
Awan (2004) afirmam que o conceito de auditoriardghoria continua
esta baseado no entendimento, tanto de auditones de auditados, da
importancia de trabalharem como uma equipe, paeaocguauditados
percebam a auditoria como uma ocasido Unica dbeeeguda externa,
por meio de conselhos e novas ideias, e os auslitampartilhem suas
experiéncias, obtidas em outros departamentos g@aesen Para esses
autores, ambas as partes deveriam entender queefériyel a
cooperacdo no lugar do antagonismo, para que pobseplamentar
solu¢des melhores e mais rapidas.

A falta de comprometimento da organizagdo audi{edéha 13)
pode influenciar a postura defensiva e um possimehgonismo do
auditado (ZENG; TIAN; TAM, 2007; KAZILIONAS, 2008)Uma
pesquisa realizada pelo Registro de Auditores fidadios (RAC, 2006),
no Brasil, com 396 auditores certificados, revajoe, na visdo de 86%
dos auditores entrevistados, a maioria das empbesas a certificacio
ISO 9001 por exigéncia de clientes, atendimento eguisitos
mandatorios ou por pura agaordarketing,e ndo por acreditar no valor
que pode ser agregado a gestéo.
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Kaziliinas (2008) corrobora afirmando que algunmgsioizacdes
véem a certificacdo apenas como uma ferramentaatketinge ndo
como uma ferramenta de gestdo, ndo fazendo ditergraga elas, se
estdo conformes a norma ou ndo. S80 casos em @uganizacao
auditada sequer estd comprometida a operar confeeme proprios
procedimentos.

Ao final da auditoria nas instalacdes do auditadoealizada a
reunido de encerramento, ocasido em que o audisenta as
constatacbes e conclusbes da auditoria, de forma sgiam
compreendidas e reconhecidas pelo auditado e pagaciar, se
apropriado, o prazo para este apresentar um plarec@o corretiva e
preventiva (ABNT, 2002).

A experiéncia tem mostrado que, nessa reunidosaisiao de
possiveis correcbes, acdes corretivas e prevenipas as nao
conformidades (sem sugestbes ou aconselhamentauditorp pode
contribuir para mitigar falhas nas atividades pdditaria e para agilizar
a conclusdao da auditoria e a decorrente obtenc&o bdmeficios
esperados para o sistema de gestao.

A efetividade e o resultado das atividades querenodurante a
auditoria no local somente seréo percebidos seehatencdo para as
falhas que surgem na etapa de pés-auditoria, p&raegjam eliminadas.

3.6.1.3 Falhas na etapa de pds-auditoria

A revisdo de literatura efetuada nesta pesquisaromogjue,
assim como as atividades da preparacédo da audisritividades pos-
auditoria também ndo tém recebido atencdo compativ@m a sua
importancia, o que vem fazendo com que falhas aboeh¢cdo do
relatério de auditoria, e principalmente na tomeddacorrecdes, acdes
corretivas e preventivas, ameacem a efetividadegregacéo de valor
de todo o processo da auditoria.

Conforme mostra o Quadro 11, foram identificadés principais
falhas consideradas obstaculos a agregacdo dedeatamte a auditoria
nas instalacbes do auditado, sendo duas falhasiada® as atividades
do auditor e uma associada a organizagao auditada.

Como as auditorias normalmente ndo sdo gravadasnetodos
0s auditados costumam fazer apontamentos durasg¢e pgscesso, O
relatério da auditoria, juntamente com o0s registrde né&o
conformidades do auditor, sdo 0s mais importarggsiros de uma
auditoria.
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A primeira falha dessa etapa ocorre quando o raatde
auditoria apresenta informacdes pouco Uteis parganizacdo auditada
(Falha 14) (ISO/IAF, 2004a; O'HANLON, 2005; ISO/IAR2007;
ISO/IAF, 2008a,b). De acordo com O’Hanlon (200®8)latdrios que
agreguem valor sdo uma exigéncia crescente de adodit que
demonstram estar comprometidos e que reconheceptengnl das
auditorias.

) FALHAS NAETAPA POS-AUDITORIA REFERENCIAS )

Pouca utilidade das informagdes do relatério da  (ISO/IAF, 2004a; O'HANLON, 2005; ISO/IAF,
auditoria 2007; ISO/IAF, 2008a,b)

FALHAS DO
AUDITOR

(BETTES, 1993 BECKMERHAGEN ET AL.,
2004)

....................QJﬁ]a.........-.....-.....

(WILLIANSON; ROGERSON; VELLA,1996;
RUSSELL, 2006B; KETOLA; ROBERTS,
2003; TRISTAO; COUTO, 2007)

15 Falta de rigor na andlise das acdes corretivas

Implementacdo de acdes corretivas
potencialmente ineficazes

FALHAS DO
AUDITADO

Quadro 11 - Principais falhas apés a auditoria.

Fonte: Elaborado pelo autor com base em Bettes3]19%llianson, Rogerson
e Vella (1996), Ketola e Roberts (2003), Beckmeemagt al. (2004), ISO/IAF
(2004a), O’Hanlon (2005), Russell (2006b), ISO/IAB007), ISO/IAF

(2008a,b), Tristdo e Couto (2007).

A norma ABNT NBR ISO 19011 (ABNT, 2002, p. 16) escifiea
gue o relatorio de auditoria de sistema de gestd&e der “completo,
preciso, conciso e claro”, contemplando, dentreasuinformacgdes, as
constatacdes e conclusdes da auditoria.

A orientacdo da ISO/IAF (2007) alerta que relatde auditoria
gue apenas consistem de uma lista de verificac&octaisulas da
norma, com evidéncia objetiva minima de conformédadimas poucas
notas de auditoria, ndo sao suficientes.

Esse mesmo documento orientativo sugere que ddnielade
auditoria inclua um nivel adequado de detalhes adareza e
objetividade, compreendendo um julgamento acercaotdormidade
substancial da organizacdo, com os requisitoséuglis ao seu tipo de
sistema de gestéo.

No ambito das auditorias da qualidade, a ISO/IAI42) sugere
gue, para agregar valor, o relatorio deve apresaritamacoes sensatas
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dos resultados de auditoria, com diferentes aberdagque dependeréo
da maturidade da organizacdo, do risco envolviddaeatitude e
compromisso do auditado para com a auditoria (mmau reativo).

Para o ISO/IAF (2008a,b), um relatério de auditgi@ agregue
valor vai além da mera constatacdo da conformidade os requisitos
da norma de referéncia: ele identifica oportunidapara melhoria do
desempenho do negdcio, sem oferecer solucdes fspeci

Por fim, para que o relatorio da auditoria provomagor impacto
na organizacdo, sugere-se que ele deva ser enp@doo mais alto
nivel de gestdo possivel (DOLINSEK; KOBA 2001; ISO/IAF,
2008a,b).

Uma segunda falha da etapa da pods-auditoria dizeitesa
atividade do auditado e se configura como impleag@d de agbes
corretivas potencialmente ineficazes na eliminadd@® causas das ndo
conformidades (Falha 16) (WILLIANSON; ROGERSON; MH,
1996; KETOLA; ROBERTS, 2003; RUSSELL, 2006b; TRISTA
COUTO, 2007).

As acles corretivas sdo necessarias para eliminaeawsas das
nao conformidades, e a importancia de sua efiqg@aia o resultado da
auditoria é consenso em trabalhos nas mais diveésaas do
conhecimento (RUSSELL, 2006b; KETOLA; ROBERTS, 20(ara
Willianson, Rogerson e Vella (1996), a atencdo dedactes corretivas
€ um dos fortes indicadores da eficacia do sistrgestéo.

Entende-se, neste estudo, que as acdes corresidas dentre as
atividades mais importantes e significativas deotad processo de
auditoria, pois a sua implementacado esta diretam@sgociada com as
melhorias e, por consequéncia, com a efetividadegdegacéo de valor
gque uma auditoria proporciona ao sistema de gestéo.

Em pesquisa com auditores e auditados de uma geanpgeesa
na Inglaterra, Elliott, Dawson e Edwards (2007)nidfiearam que
poucos eram os esfor¢os empreendidos na descdbsrtausas das ndo
conformidades encontradas pelas auditorias fineagei na tomada das
acOes corretivas. Os autores afirmam que, parartasiauditorias mais
efetivas, € necessario entender os fatores querageras nao
conformidades, pois, se as causas raizes subjacedte sdo bem
tratadas, € provavel que o problema volte a ocorrer

A experiéncia do pesquisador sugere que a aplicdedacdes
corretivas eficazes esta associada, no primeiro entam ao
conhecimento, a habilidade e a atitude da orgafiizauditada na
aplicacdo de métodos e ferramentas para a dete@oirtas causas das
nao conformidades. Tais métodos podem variar desdesimples
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brainstormingaté a técnicas mais complexas de solucdo de prable
como, por exemplo, a Andlise da Causa Raiz, o BiagrEspinha de
Peixe e os Cinco Porqués, dentre outras.

Em um segundo momento, a eficacia das acdes waseé
analisada pelos auditores, ocasido em que surgeceira falha nessa
etapa da auditoria. A falta de rigor do auditor amglise das acdes
corretivas tomadas pelo auditado (Falha 15) auneepiassibilidade de
a auditoria ndo gerar melhorias efetivas no sistdengestdo auditado
(BECKMERHAGEN et al., 2004; BETTES, 1993).

Beckmerhagen et al. (2004) afirmam que uma audi&fétiva é
aquela que fornece evidéncia de melhora nas psatieatrabalho, e
Bettes (1993) complementa que o desenvolvimentoultara para a
melhoria continua se da, em parte, pelo acompantiangdetivo de
acoles corretivas.

A orientacdo da ISO/IAF (2005b) sugere que os atatit
analisem as evidéncias das trés partes que cemstéureposta a uma
nao conformidade: andlise das causas, correc@gE®s eorretivas.

A revisdo de literatura apresentada nesta secdoesgmia as
falhas existentes no processo de auditoria, entegtpermite identificar
0s pontos que mais receberam a atencao da ISO/IAds drabalhos
académicos pesquisados, no que diz respeito aaagiegle valor em
auditorias de sistemas de gestao.

A andlise integrada das falhas identificadas perngtcer, a
seqguir, algumas consideracbes que instigam estedosbusca de
diferentes maneiras de tornar a auditoria maispatih a organizacéo
auditada, sem ferir os principios inerentes a pSEEESSO.

3.7 CONSIDERACOES DO CAPITULO

Este capitulo apresentou os conceitos relacionaslaaiditorias
de sistemas de gestdo, sua importancia para emasstde avaliacdo da
conformidade, e apontou que existe uma tendénem,odganizacdes
auditadas, de optarem por auditorias com maiogagé® de valor.

O estudo mostrou que mudancas estdo ocorrendo bitoédas
auditorias internas e externas, principalmente ne diz respeito a
expectativa das organizacdes auditadas. H4 umeeatesénfase para
assuntos relacionados a eficacia e & agregacaalale proporcionada
pelas auditorias, transcendendo a tradicional algem, limitada a
verificagdo da conformidade.

Essa constatacéo justifica os conceitos sugeridsi® rcapitulo e
abre oportunidade para pesquisas que busquem mheioselhorar o
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processo de auditoria, de forma a tornar seustaglssl mais Uteis para
as organizacdes auditadas, sem ferir os princip@entes ao referido
servico.

Corroborando com Piskar (2006), identificou-se queitos
estudos abordam o tema agregacéo de valor em idaslibtn auditorias
com valor agregado, mas, na pratica, as pesquEaso pavancaram
sobre como tornar as auditorias mais efetivas pararganizacoes
auditadas.

O estudo sobre o tema agregacdo de valor e etalwidle
auditorias possibilitou a identificacdo de 16 falhaconforme
demonstrado nd@uadro 12 que, segundo a literatura pesquisada, se
constituem obstaculos ao bom desempenho do prodessaditoria.
Esse conjunto de falhas ndo esgota as possibiidddefalhas de
auditoria, mas fornece uma base inicial para negtisdos e abordagens
para a melhoria desse processo.

Com base na revisdo apresentada e na experiéncia do
pesquisador, pressupde-se que as falhas identificadrcem influéncia
umas sobre as outras, e cada uma se constitui,aéon oy menor grau,
um obstaculo a efetividade do processo de auditorizo um todo. Essa
dependéncia entre as falhas sugere que, tratarounwutra falha de
forma isolada pode ndo ser o melhor caminho emebds@gregacédo de
valor global nesse processo.

Pela natureza das falhas identificadas, nota-seoqgeau de
agregacdo de valor de uma auditoria est4 especitan@ssociado a
competéncia da equipe auditora. Entretanto, asdatiometidas pelos
auditados, e suas possiveis influéncias em ouwthas, sugerem que a
potencial agregacédo de valor proporcionada por audioria depende,
de forma significativa, do comportamento do audifadle seu
conhecimento, sua habilidade e sua atitude.

A competéncia do auditado é um atributo que podersthor
explorado por pesquisas e praticas nessa area. ohsiderar a
competéncia do auditado relevante para a anatisateoria do processo
de auditoria, esta pesquisa apresenta um difefeeciarelacdo aos
trabalhos revisados neste capitulo.

A base tedrica de gestdo do conhecimento e congi@tén
discutida no Capitulo 2, possibilita a realizac& wa analise do
processo de auditoria, na qual as falhas encostrpdasam a ser
associadas a uma falta de conhecimento, de halg@lidaa uma atitude
inapropriada. Esse tipo de andlise ndo foi cobpsgds trabalhos
relacionados, citados neste capitulo, e consttaitgro diferencial desta
pesquisa.
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O estudo deste capitulo permitiu a proposicao decanteito
especifico para a competéncia no ambito das aisditcat capacidade
para aplicar conhecimento, habilidade e atitudefadena a tornar a
auditoria um processo agregador de valor paraanmagao.

FALHAS DO AUDITOR

FALHAS DO AUDITADO

Na&o dispor de competéncia no escopo especifico
da auditoria

(BECKMERHAGEN ET AL., 2004; POKSINSKA;
DAHLGAARD; EKLUND, 2006; PISKAR, 2006; CROFT,
DOUGHERTY, 2007; ELLIOTT; DAWSON; EDWARDS,
2007; KAZILIONAS, 2008; REMOR, 2009).

N&o consideracéo das expectativas da
organizagao a ser auditada

(ISO/IAF, 2004a; PISKAR, 2006; ISO/IAF, 2008a)

N&o consideracgéo de preocupages especificas
resultantes de auditorias anteriores

(ISO/IAF, 2004a)

Falta de abordagem baseada no risco durante o
planejamento da auditoria

(ISO/IAF, 2004a; ISO/IAF, 2008a,b)

N&o consideragéo de requisitos regulamentares
aplicaveis ao escopo da organizagédo

(ISO/IAF, 2004a)

Inadequado dimensionamento da auditoria

(ISO/IAF, 2004a)

Comunicacdo pessoal deficiente entre auditores e
auditados

(SMITH, 2005; RUSSEL, 2006b; ELLIOTT; DAWSON;
EDWARDS, 2007)

N&o aplicacao de técnicas apropriadas de
auditoria

(ARTER, 2003; O'HANLON, 2005; RUSSEL, 2006b;
CROFT; DOUGHERTY, 2007; ISO/IAF, 2008a)

Incapacidade de identificar oportunidades de
melhoria e ndo-conformidades significativas

(BEELER, 1999; WEALLEANS, 2000; BHATTI; AWAN,
2004; ISO/IAF, 2004a; ISO/IAF, 2005a; ELLIOTT;
DAWSON; EDWARDS, 2007)

Registro de ndo conformidades mal documentados

(ISO/IAF, 2005a)

N&o consideragdo de que existem situagdes em
que o auditor pode estar errado

(BEELER, 1999; BHATTI; AWAN, 2004)

Pouca utilidade das informacées do relatério da
auditoria

(ISO/IAF, 2004a; O'HANLON, 2005; ISO/IAF, 2007;
ISO/IAF, 2008a,b)

Falta de rigor na analise das agdes corretivas

Falta de comprometimento com os resultados do
sistema de gestdo e da auditoria

(BETTES, 1993; BECKMERHAGEN ET AL. , 2004)

(ZENG; TIAN; TAM, 2007; KAZILIONAS, 2008)

Adogao de uma postura defensiva, antagonica e
de questionamento para a auditoria

(REBELO, 1995; BANDYOPADHYAY, 1998; BHATTI;
AWAN, 2004; CROFT; DOUGHERTY, 2007)

Implementagéo de acdes corretivas
potencialmente ineficazes

(WILLIANSON; ROGERSON; VELLA,1996; RUSSELL,
2006B; KETOLA; ROBERTS, 2003; TRISTAO; COUTO,
2007)

Quadro 12 - Falhas potenciais de um processo dmaadle sistema de gestao.
Fonte: Elaborado pelo autor, com base nas fonizdas.
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Para trabalhos que busquem aumentar a agregacgzalodedo
processo de auditoria de sistema de gestéo, estmipa propde que
sejam considerados, de forma integrada, os seguisfectos:

» a relevancia de todas as etapas do processo derejdim

especial das atividades pos-auditoria;

e 0 uso de conhecimento, habilidade e atitude (codnpét)

dos auditores; e

e aimportancia da participacdo e da competénciaaddigados

no processo de auditoria.

Considerando esses trés aspectos, 0 proximo aapiuesenta o
desenvolvimento do método utilizado para o desemaehto do quadro
de referéncia para a analise da competéncia e agregle valor em
processos de auditorias de sistemas de gestéo.
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4 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS DA PESQUISA

Neste capitulo, sédo apresentados o0s conceitos dadotzesta
pesquisa, o delineamento metodoldgico do estudsews participantes
€ 0 passo a passo da pesquisa, e o detalhamenpoodesiimentos de
coleta e andlise dos dados.

4.1 BASES CONCEITUAIS DA PESQUISA

Partindo da revisdo da literatura, apresentada cagstulos
anteriores, e da experiéncia deste pesquisader,estido adota uma
relacdo de conceitos constitutivos e operacionaésngprteiam as etapas
desta pesquisa.

Competéncia o conceito de competéncia adotado neste trabalho
€ o de Durand (1998), que define o termo como quotm de
conhecimentos, habilidades e atitudes interdepé@slennecessarias a
consecucdo de determinado proposito. Segundo o, aotthecimento
€ uma série de informacdes assimiladas e estrasinaelo individuo,
que lhe permitem “entender o0 mundo”, ou seja, éeesdo do saber
(saber o que e porque fazer).

Habilidade est4 associada ao saber como fazer algo, oudseja,
capacidade de aplicar e fazer uso produtivo doexntento adquirido,
utilizando-o em uma acdo, com o objetivo de alcamnga propdsito
especifico (saber como fazer).

Atitude se refere aos aspectos sociais e afetivos rektnsnao
trabalho, sendo, portanto, associada a um sentn@antum grau de
aceitacdo da pessoa em relacdo aos outros, a Dlogeta situacdes
(querer fazer).

Esses conceitos foram adotados por se aproximarem d
conceitos da norma ABNT NBR ISO 19011 (ABNT, 20Q®)r serem
abrangentes, adaptaveis e de facil compreensao $RE801) e por
possuirem ampla aceitacdo nos ambientes acadéenagsnizacionais
(BRANDAO; GUIMARAES, 2001).

Competéncia aplicada ao processo de auditoriao conceito
especifico para a competéncia no dmbito das aiadit@laborado pelo
autor com base na ABNT NBR ISO 19011 (ABNT, 2002pdSO/IAF
(2004a), ¢é a “capacidade para aplicar conheciméatulidade e atitude
proativa, de forma a tornar a auditoria um proceggegador de valor
para a organizacao”.

Auditoria com agregacdo de valor para fins desta pesquisa,
“auditoria com agregacéo de valor é aquela qudtaesm constatacdes
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significativas e Uteis para as partes interessaslasgspecial para a
organizacao auditada e para a organizacdo autliEstas constatacoes
sao obtidas por meio de um “processo independentie@rminacédo da
extensdo, na qual os critérios de referéncia sédatos, de forma a
propiciar resultados que estimulem a criacdo, dissdo e uso de
conhecimento para a aprendizagem da organizacéitadaice para
feedbackpara a organizagdo auditora” (conceito de auditsugerido
pelo autor com base na ABNT NBR ISO 19011 (ABNTQ20e nos
conceitos da gestdo do conhecimento apresentaddapitulo 2).

Obstaculo a agregacédo de valor das auditoria® entendido,
neste trabalho, como sendo qualquer situacdo dwa febnsiderada
contraproducente ao processo de auditoria, assoaiatitude e ao mau
uso de conhecimento e habilidade de auditoresitaduad.

4.2 DELINEAMENTO DA PESQUISA

Esta pesquisa caracteriza-se como uma pesquisarapia e
descritiva, com abordagem qualitativa. Foi condaizjgbr meio de
revisdo bibliogréfica e de aplicacdo do método damsenvacdo
participante, seguida de questionamentos a indigiducom
conhecimento do processo de auditoria explorado.

O carater descritivo da pesquisa advém do intdtdabscrever as
caracteristicas do processo de auditoria sob apgmiga da
demonstracdo de conhecimento, habilidade e atitledauditor e do
auditado, e estabelecer o relacionamento dessasnsfims com a
agregacao de valor das auditorias de sistemasstioge

Da mesma forma, por néo se tratar de um levantanf&nvey e
por ndo requerer o uso de métodos e técnicasstist®| esta pesquisa
foi conduzida por meio de uma abordagem qualitath@seada na
atribuicdo de significados e na interpretacdo dagsso de auditoria e
seus fendbmenos. Neste tipo de pesquisa, 0 pesquisadinstrumento-
chave e, o ambiente natural, neste caso, o procEsguteracdo entre
auditores e auditados é a fonte direta para ascoéetiados.

A ideia principal das abordagens qualitativas éeaqde o
significado € socialmente construido pelos indiegluem suas
interagbes com o0 mundo, assumindo-se que existentiplasi
construcdes e interpretactes da realidade. Setivobge compreender
essas interpretagbes em um ponto particular noaesmpo espacgo, e
fazendo isso a partir da perspectiva do particgpamao do pesquisador
(MERRIAM, 1998, 2002).



111

Em pesquisas qualitativas, os pesquisadores terdamalisar
seus dados indutivamente, uma vez que buscam fidante criar
categorias de dados, como forma de compreender reaigddade
(CRESWELL, 2007).

A pesquisa qualitativa envolve os sentimentos,rinétacoes,
intuicbes e julgamentos do pesquisador, e suapgmigs nao tém
qualquer pretensdo de verdade cientifica absolutaleo ser a Unica
versao das formas dos fatos investigados (TAYLOBGBAN, 1997).

Como o foco desta pesquisa esta no estudo da cemofee da
agregacao de valor das auditorias de sistemassti&oggue ocorrem em
processos de certificagdo acreditados pela CoalddenaGeral de
Acreditacdo do Inmetro (Cgcre), a estratégia dedtigacéo utilizada é
0 estudo de caso, que consiste na descricdo seamdientidade e do
fendbmeno de forma holistica e profunda, com a aptagdo de uma
rica fonte de dados descritivos (MERRIAN, 1998).

Por fim, esta pesquisa envolve dois niveis de saai individual
e o grupal. No nivel individual, sdo analisadostemia e na prética, o
processo de auditoria, o uso de conhecimento enwrddracdo de
habilidade e atitude do auditor e 0 comportamergocempeténcia do
auditado. No nivel de grupo, é analisada a trocacalthecimento,
habilidade e atitudes entre os componentes dapesgauditoras, entre
0s grupos de representantes dos auditados e nachue entre as
equipes auditoras e 0s grupos representantes dibadns.

4.3 PARTICIPANTES DA PESQUISA

Para se analisar a competéncia de auditores edoslitvisando a
agregacao de valor de processos de auditoria @gnsisle gestdo, foi
necessario identificar uma organizacao ou um sitéenorganizacées
gque atendesse aos seguintes critérios:

a) que utilizasse auditorias de sistemas de gestaterdeira

parte;

b) que permitisse 0 acesso a processos de auditcaiasiea

observacéo;

C) que permitisse acesso aos profissionais que avabam

competéncia dos auditores;

d) que apresentasse interesse em participar comadeasstudo

desta pesquisa.

Por atender a esses quatro critérios, e por atmao gestor do
Sistema Brasileiro de Avaliagcdo da ConformidadeASPB o Instituto
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Nacional de Metrologia, Normalizagédo e Qualidaddustrial (Inmetro)
foi selecionado para o estudo. Na escolha do lonp#ra este estudo
também foram considerados fatores como conveniéfacidliaridade e
interesse profissional, pois o pesquisador é servafetivo desse
Instituto.

Cabe ressaltar que os processos de auditorias @preem no
ambito do SBAC séo confidenciais e, portanto, néaem ser abertos a
terceiros, a ndo ser por ordem judicial. No entant@cesso a esses
processos, para fins desta pesquisa, foi permjielo fato de este
pesquisador ser servidor do referido Institutofigigar como avaliador
em processos de acreditacdo no SBAC, e ter asslegusa
confidencialidade da identidade das pessoas e dganipacoes
envolvidas nos processos observados.

Quanto aos participantes desta pesquisa, foraroiaedelos trés
grupos de profissionais que atuam no SBAC:

a) auditores de sistemas de gestédo dos organismdiaddres;

b) representantes das organizacdes auditadas; e

c) avaliadores da Cgcre que testemunham e avaliamag&eat

dos auditores de sistemas de gestdo dos organismos
certificadores.

Os auditores que realizam auditorias para os csged de
certificagdo e o0s representantes das organizacidgadas foram
observados em campo, durante processos de audidsravaliadores da
Cgcre que testemunham a atuacdo de auditorestdmaisde gestéo
foram entrevistados por meio de questionario, agiic de forma
presencial.

4.4 ETAPAS DA PESQUISA

Este trabalho aborda a competéncia inerente aegsoajue se
deseja estudar e aos resultados esperados destsswoou seja, 0
processo em estudo é a auditoria de sistema d#ogesb resultado que
se espera desse processo é que agregue valor pargarizacao
auditada.

Portanto, a competéncia de auditores e auditadaraéisada
durante o processo de auditoria, com énfase pamgentos e situacdes
pré-determinadas e consideradas criticas ou patengara agregacao
de valor desse processo.

Dessa forma, a necessidade de uma determinada Emtipeé

identificada por meio de andlises loco das praticas de processos de
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auditoria, com a observagdo da atuacdo de audigodss auditados.
Desse modo, séo identificadas as lacunas de cometéessenciais e
especificas, diretamente associadas a execucdoakspo de trabalho.

Esta pesquisa esta estruturada em trés etapas,fogam
executadas entre os anos de 2006 e 2010. Em tzmg a pesquisa
obteve resultados que contribuiram para o alcaacentd ou mais dos
objetivos especificos deste trabalho.

Na primeira etapa desta pesquisa, foram descritos o processo de
auditoria e as atividades de auditores e auditadiwe os anos de 2006 e
2009, por meio da revisdo de literatura (Capitilos 3). Além de
aprofundar o conhecimento do processo em estudetif@bespecifico
1), essa etapa possibilitou inicar a identificaghms obstaculos a
agregacédo de valor da auditoria (objetivo especc Esse conjunto
preliminar de falhas ou situa¢gBes contraproducefoi@sou a base do
protocolo das observagBes participantes (Apéndige usado na
segunda etapa desta pesquisa.

Na segunda etapao objetivo foi continuar a identificacdo de
obstaculos que limitam a agregacao de valor doepsacde auditoria,
associando-os ao uso de conhecimentos, habilidadestudes de
auditores e auditados (objetivo especifico 2). froemompanhados, na
pratica, processos de auditorias de sistemas déogas ambito do
SBAC, no periodo de 2006 a 2008, utilizando-se dodw da
observacdo participante. A coleta e andlise dossdatitidos com as
observacdes foram importantes para:

a) consolidar o conhecimento do processo de auditeria
identificar a importancia de cada atividade dositates e
auditados;

b) confirmar as falhas do processo de auditoria ifieatias na
etapa 1 e identificar outras falhas significativas;

c) conhecer, na pratica, a demonstragdo de conhecment
habilidade e atitude de auditores e auditados tRiran
processo de auditoria.

Esses resultados possibilitaram a elaboracdo dmwmgoto de
entrevista (Apéndice B), utilizado na etapa 3, dmse nas situacfes
contraproducentes de auditoria identificadas n#sdevde literatura e
nas observacdes participantes.

A terceira etapa da pesquisa ocorreu no segundo semestre de
2010 e se constituiu de nova coleta de dados, pw de entrevistas
com profissionais que avaliam a competéncia dositaaad em
processos de auditoria no &mbito do SBAC. Essadta@ 0 objetivo
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de conhecer a opinido dos avaliadores de audismiee as situacdes
limitadoras da agregacéo de valor das auditorigaifizando-as quanto
a pertinéncia, a frequéncia de ocorréncia e ao deaimportancia de
cada situacdo. A analise dos dados coletados permétrificar a
coeréncia e a pertinéncia das situacfes encontfabjesivo especifico
3).

A interpretacdo dos dados obtidos na revisdo dealitra, nas
observacdes participantes, nos documentos de Hadima consulta
aos especialistas possibilitou ao pesquisador:

a) consolidar um conjunto de oportunidades de uso de
conhecimentos, habilidades e atitudes de auditozes
auditados, em momentos criticos para agregaca@lde do
processo de auditoria;

b) propor conceitos de uma abordagem baseada na @énojget
para o processo de auditoria de sistema de gestéo;

c) elaborar uma lista de verificacdo prévia do potincie
agregacao de valor de auditorias.

4.5 PROCEDIMENTOS PARA COLETA E ANALISE DOS DADOS

Foram estabelecidas seis categorias de dados paliaea para
explorar os obstaculos a agregacéo de valor dé®aas, gerados pelas
falhas no uso de conhecimentos, habilidades edasitde auditores e
auditados, em cada uma das etapas do processdueln: es

a) Dados sobre a demonstracdo da competéncia do randito

preparacdo da auditoria;

b) Dados sobre a demonstracdo da competéncia do raadito

auditoria;

c) Dados sobre a demonstracdo da competéncia dmaundit

pés-auditoria;

d) Dados sobre o comportamento do auditado na prejzace

auditoria;

e) Dados sobre o comportamento do auditado na awitori

f) Dados sobre o comportamento do auditado na poseaadi

Além das informagdes fornecidas pela revisdo dmalitira, a
coleta de dados ocorreu em outras duas etapasy sepdmeira por
meio de observacdo participante, que envolveu tamip&squisa
documental, e a segunda, por meio de entrevistagoofissionais com
experiéncia no processo em estudo.
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Na observacdo participante, foram obtidos dadosarins,
oriundos do acompanhamento em campo de sete preassuditorias
de sistemas de gestéo, e dados secundarios, disigoain documentos
dos processos de auditorias, em formato eletrénico.

Nas consultas aos profissionais, foram contatadasvaliadores
de auditores, por meio dos quais se obtiveram dadiogrios oriundos
da resposta a questfes objetivas e subjetivagivguam o propoésito de
conhecer a opinido dos entrevistados sobre ogadeslencontrados na
revisdo de literatura e nas observa¢des de awditori

4.5.1 Procedimento para coleta de dados - observacao
participante

Durante os anos de 2006, 2007 e 2008, este pedquisa
participou, como observador, de sete auditoriasistemas de gestdo
que ocorreram durante processos de supervisdo mgitacdo de
Organismos de Avaliacdo da Conformidade no Brasihduzidos por
meio de auditorias testemunhas, realizadas peladoivde Acreditacdo
de Organismos de Certificagdo do Inmetro (Dicor).

As auditorias testemunhas sdo processos em quefissionais
da Cgcre avaliam, na pratica, a atuacdo das equaipdsoras dos
organismos certificadores em processos reais diéoaad de terceira
parte, como, por exemplo, os de certificacdo dersms de gestéo.

Portanto, as auditorias testemunhas que a Cgcteaef®s
organismos de certificacdo acreditados oferecem ambiente
apropriado para a coleta de dados, pois essedipoiditorias tém como
principal objetivo avaliar a competéncia das eduipelditoras dos
organismos certificadores, por meio da observacdopritica do
processo de auditoria.

O objetivo das observacdes realizadas pelo pesiquistoi
conhecer, por meio da obtencdo de dados primamigstocesso de
auditoria de terceira parte de sistemas de gestdv,nteracdo entre
auditores e auditados, especialmente quanto aaesmnhecimento,
habilidade e atitude que prejudica ou que agrelga &gesse processo.

O Quadro 13 apresenta as datas, os locais e as¢descdas
auditorias de sistemas de gestdo cujo processactnpanhado pelo
pesquisador pelo método da observacdo participdtgee tipo de
investigagdo envolveu a interagdo entre o pesquisads informantes,
no meio em que esses Ultimos estao inseridos, Wusaqual os dados
foram coletados de forma sistematica e discretay(01@R; BOGDAN,
1997).
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Considerando apenas a etapa da auditoria nasag@al das

organizacOes auditadas, essas auditorias tiveraagdiu média de dois

a trés dias e foram selecionadas de acordo conspardbilidade de
auditorias do plano anual de avaliagbes de acgéditda Divisdo de
Acreditacdo de Organismos de Certificacdo da Cdmi@metro.

Més/Ano

Descricdo da auditoria

Local

Fev/2006

Auditoria de Organismo de Certificaca

em sistema de gestdo de fabricante de polimer

O

Curitiba/PR
0S

Set/2006

Auditoria de Organismo de Certificacal
em sistema de gestéo de fabricante de sistem
distribuicdo hidraulica

D
as 8a&o Paulo/SP

Nov/2006

Auditoria de Organismo de Certificacé

em sistema de gestdo de fabricante de pneus

P Séao Paulo/SP

Nov/2006

Auditoria de Organismo de Certificaca

D

em sistema de gestéo de fabricante de tubgs Sao Paulo/SP

flexiveis

Mar/2007

Auditoria de Organismo de Certificacéa
em sistema de gestdo de produtor de cacha

D

Séao Paulo/SP
ca

Maio/2008

Auditoria de Organismo de Certificacdo
sistema de gestdo de fabricante de fios téxte

?éelandaguari/PR

Jul/2008

Auditoria de Organismo de Certificacéa
em sistema de gestéo de fabricante de sistem
pré-impressao

D
s dauritiba/PR

Quadro 13 - Auditorias testemunhas em que o pesgpisrealizou a
observacgao participante.
Fonte: Elaborado pelo autor.

Essas sete visitas a campo totalizaram quatorzeddiauditorias,

0 que representa aproximadamente 112 horas devabder que

possibilitaram 0 acompanhamento da atuacdo dediisgonais, sendo

assim distribuidos:

a) sete auditores-lideres - responsaveis por condwaiditoria e

tomar as decisdes;

b) dois auditores — responsaveis por realizar parteathalho de

auditoria;

C) sete especialistas - responsaveis por dar supéctéco a

equipe auditora;

d) sete responsaveis pelo sistema de gestdo das zag@es

auditadas; e

e) aproximadamente 28 profissionais das organizaqigitadas,
responsaveis pelos processos que foram auditados.
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Tanto as equipes auditoras quanto os representivgesiditados
tinham ciéncia de que estavam sendo investigadafisgionalmente,
pois, como mencionado anteriormente, este € oiwbjdas auditorias
testemunhas da Cgcre. Esse aspecto inerente agspoodas auditorias
testemunhas facilitou a observacdo participantequeo ndo houve
necessidade de informar aos auditores e auditades durante as
auditorias, seriam coletados dados para uma pesacélémica. O fato
de ndo ter revelado a pesquisa e seus objetivbsuenina série de
situacbes que poderiam causar desconfianca e Has®EgU aos
informantes e, consequentemente, prejuizo a cobiga dados
(DOUGLAS, 1976).

E importante frisar que a confidencialidade da tidexle dos
participantes sera mantida, como forma de prevengéta quaisquer
riscos ou danos para a populagdo em estudo, e gugossiveis
publica¢gBes oriundas desta pesquisa serdo submatideonsentimento
do Inmetro.

Concomitantemente com a coleta de dados primanosaenpo,
foi realizada a pesquisa documental, que forneoeaanjunto de dados
secundarios, antes, durante e depois das auditoriasdos de registros
como, por exemplo, planos de auditoria, registeoad@b conformidades,
relatérios de auditorias e propostas de a¢Oestivaseconforme mostra
0 Quadral4.

FONTES DE DADOS DOS PROCESSOS DAS

ETAPA AUDITORIAS OBSERVADAS

PREPARACAO DA

AUDITORIA Planos das auditorias observadas

AUDITORIA Nao conformidades registradas pelos auditores whdes

] Relatérios das auditorias das equipes auditoraeneddas e
POS-AUDITORIA| propostas de correcBes e acdes corretivas daszagdes
auditadas

Quadro 14 - Fontes de dados acessados em cadalatapaditorias

observadas.
Fonte: Elaborado pelo autor.

Os dados provenientes dos planos das auditoriamitpam
explorar a competéncia dos auditores na etapa dpamcédo da
auditoria. As notas de campo do pesquisador e gistnes de n&o
conformidades auxiliaram na andlise da competé&&iaquipe auditora
e o comportamento dos auditados durante a auditoritocal, e, por
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fim, os relatérios das auditorias e as propostasaieecbes e acdes
corretivas das organizacdes auditadas foram Ufmia p andlise de
falhas na etapa pds-auditoria.

O protocolo usado nas observacfes, denomidado rdéotiBlo
de coleta de dados das auditorias” (Apéndice A)cémstituido por
guatro elementos basicos:

a) o fluxo das atividades que compdem um processaditoaa

de sistema de gestdo, segundo a ABNT NBR ISO 19011
(ABNT, 2002);

b) os conceitos associados a competéncia e agregacéaad,
adotados na secao 4.1 deste capitulo;

c) o conjunto das falhas (situacdes contraproducertes
auditoria) identificadas na reviséo da literat@agitulo 3);

d) o formulario padrdo que o Inmetro utiliza para et
registros em suas auditorias testemunhas (RATat&e de
Auditoria Testemunha) e que foi usado para regadonotas
de campo do pesquisador.

Além da descricdo do cenario, dos informantes ebssrvacdes,
as notas de campo incluiram os registros dos Semtds,
interpretacdes, intuicdes e julgamentos do pesdpiisincluindo ideias
e areas para futuros questionamentos (TAYLOR; BONDP¥997).
Na observacéo participante em um cenéario onde quEesior
atua profissionalmente, é tdo importante quantdcibdifmanter o
distanciamento, para que ele possa encontrar opEespectivas e
maneiras de analisar os fatos investigados.
As primeiras observacBes foram importantes parandet
claramente o processo de auditoria de sistemasedtioy sob uma
perspectiva de pesquisador observador da éarea d&#fogedo
conhecimento, e ndo na de auditor. Isso permititmdo uma ideia
diferente para o cenario investigado e uma basmmuleecimento que, a
cada auditoria observada, introduzia novas perspscte estudo e
novas visées para a préxima observacao.
Com o avanco simultaneo da revisdo de literatuepitGlos 2 e
3) e das observacdes, 0 pesquisador percebeu gamga de:
a) verificar a pertinéncia e a interdependéncia dabasa
identificadas no processo de auditoria (revisada€apitulo
3);

b) observar a relagdo dessas falhas com o0 uso decioeinéo,
habilidade e atitude de auditores e auditados; e
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C) atentar para outras situacdes que poderiam se itaonst
obstaculos a agregacao de valor do processo de@adi

Esses fatores nortearam a observacdo de campmecdoam
resultados importantes, até o momento em que faep&lo que as
muitas horas no campo estavam levando a resultadits semelhantes
e pouco significativos.

Essa percepcdo levou a crer que a observacédo Isavia
aproximado de uma espécie de saturacdo e que wFigyodntdo,
avancar para a andlise final dos dados coletadoseata observacoes.

4.5.2 Procedimento para andlise de dados obtidos na obsag&o
participante

A analise dos dados considera os aspectos aponpadogin
(2005), Merriam (1998), Creswell (1998) e Bardif(2), consolidados
por Santos (2009), nas seguintes trés fases:

a) Pré-analise: nessa fase, foi realizada uma rapidéura dos
planos e dos relatdrios das auditorias, incluinsloegistros de
nao conformidades, para se obter uma visdo gesabddos
coletados.

b) Exploracédo do material: fase em que foi aprofuadatkitura
de cada documento, buscando identificar, nos demletados,
informacdes que caracterizavam situacdes semethaige
identificadas na revisdo de literatura, e novasiasiies
contraproducentes de auditorias (falhas). As diesitalhas
foram agrupadas em cada uma das seis categoridadds
para andlise, que consideraram a competéncia dtwmaado
comportamento do auditado em cada uma das tréasetip
processo de auditoria (preparacdo da auditoriaitoaiad e
pos-auditoria).

c) Tratamento dos dados, inferéncias e interpretagio:
situacdes consideradas falhas do processo de @addcam
descritas e relacionadas em uma figura, de forpermitir a
organizacdo dessas situacdes sob a perspectieudibgres,
dos auditados e das etapas da auditoria.

O objetivo foi obter um conjunto consolidado deiaifes de
auditoria consideradas obstaculos a agregacaoldedesse processo.
O pesquisador inferiu que cada uma dessas situagiesderadas
falhas de auditoria esta associada, em maior owmggau, a uma falta
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ou mau uso de conhecimento, e/ou habilidade, dfmda de auditores
ou auditados, em cada uma das etapas da auditoria.

Como parametros e referéncia para a interpretagiolablos sob
essa Otica, foram adotados os conceitos de congietéle Durand
(1998) (conhecimento, habilidade e atitude - descna secéo 4.1 deste
Capitulo), por se aproximarem dos conceitos da a&BNT NBR ISO
19011 (ABNT, 2002), por serem abrangentes, adaistévede facil
compreensdo (RUAS 2001) e por possuirem amplaagéeit nos
ambientes académicos e organizacionais (BRANDAOIMMNRAES,
2001).

Nesse procedimento, tratou-se de analisar as falbatificadas,
associando-as a cada uma das trés dimensdes (toeh&g; habilidade
e atitude), utilizando dois critérios para estaeisgao:

a) a falha no uso da dimenséo é potencial indutofallda; e

b) a dimensdo é considerada significativa para irdimou

minimizar a ocorréncia da falha.

Como resultado dessa associacéo, identificou-ss dimensfes
tém maior potencial de influenciar a ocorréncia ®lkacéo da falha e,
com isso, abre-se espaco para inferéncias sobposasibilidades de
gestdo do uso de conhecimento e da habilidadedimms e auditados
e de ac¢les que possam influenciar suas atitudes.

4.5.3 Procedimento para coleta de dados — entrevista

O objetivo dessa segunda coleta de dados primfniashter a
opinido dos avaliadores da Cgcre em relacédo aoictngle situacdes de
auditoria identificadas na revisdo de literaturana observacdo
participante.

Dentre as func¢des desses avaliadores estd a éentedtar e
avaliar a atuacdo dos auditores de sistemas da&ogdes organismos
certificadores acreditados pela Cgcre. Essa furogfidere a esses
profissionais propriedade para opinar sobre siemgle auditoria que
envolvam o uso de conhecimento, habilidade e atitlas auditores de
sistemas de gestao.

A coleta foi realizada por meio de um protocolo de
guestionamento, denominado de “Formulario de eisteevcom 0s
avaliadores do Inmetro/Cgcre/Dicor” (Apéndice B)nstituido de seis
partes, conforme mostra o quadro 4.3.
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O objetivo desse protocolo foi obter informagcddadienadas a
percepcdo dos avaliadores sobre cada uma dasteituaentificadas,
especificamente no que diz respeito aos seguingsignamentos:

a) Questdo objetiva 1: A situagdo caracteriza-se como um

obstaculo a agregacao de valor da auditoria?

b) Questdo objetiva 2: Qual a intensidade da frequéncia de

ocorréncia da situacdo?

¢) Questéao objetiva 3:Qual o grau de importancia da situacao,

para a agregacao de valor da auditoria?

d) Questéo discursiva:Que outras situacdes poderiam ter muita

importdncia na agregacdo de valor de uma auditdea
sistema de gestao?

ESTRUTURA E OBJETIVOS DO PROTOCOLO DE QUESTIONAMENT O

Primeira| Apresenta 0s objetivos da pesquisa e 0s conceitagiemtacdes
parte | necessarias para o correto fornecimento das respost

Apresenta as situagfes de auditoria identificadasmog

Segunda contraproducentes e questiona, de forma objetwaasla situacdo de
parte h 2 R ~ -
caracteriza como obstaculo a agregacao de valauditoria.
. Apresenta as situagbes de auditoria identificadasmoc
Terceira ; i . g X
arte contraprodu_centes e questiona, de fo_rma objetiMaresa intensidade
P da frequéncia de ocorréncia de cada situacgéo.
Apresenta as situagbes de auditoria identificadasmocg
Quarta . .
parte contraproducentes e questiona, de forma objetivhreso grau de

importancia de cada situacéo para a agregacadatedeaauditoria.

) Questiona, de forma aberta, quais outras situggéesriam ter muita
Quinta importancia na agregacdo de valor de uma auditigissistema d¢
parte | gestso.

Sexta | Solicita informacdes sobre a experiéncia do avatiggeu nome e sexd.
parte

Quadro 15 - Estrutura do protocolo de questionamaos avaliadores.
Fonte: Elaborado pelo autor.

Considerando a necessidade de se obter um grathamevae
informacdes objetivas sobre uma grande quantidedsitdacbes de
auditoria, o protocolo de questionamento apresesg#olLomo um
instrumento adequado para essa segunda coletadds. diaicialmente,
um piloto desse protocolo foi respondido por daigfipsionais com
experiéncia em auditorias de sistemas de gest&on&o faziam parte
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do conjunto de sujeitos participantes da pesqtissa aplicacdo inicial
do instrumento possibilitou verificar a clareza dp®stionamentos e a
forma de apresentagdo do documento. A partir dcecpar dos
profissionais, melhorou-se a formatacdo do fornmlér subistitui-se
alguns termos, para facilitar a compreensao dasnafcoes.

A aplicagdo do protocolo de questionamento foiizadh nos
dias 27 e 28 de maio de 2010, no auditério do préidi Inmetro,
localizado no Bairro do Rio Comprido, na cidadeRio de Janeiro,
durante o workshop de Avaliadores da Coordenacdo Geral de
Acreditacdo do Inmetro (Cgcre). O instrumento fpresentado de
forma oral aos 22 avaliadores que participaramveate.

Dos avaliadores que participaram dorkshop 19 responderam
ao protocolo de questionamento, sendo que, destesy estavam em
treinamento ou ndo possuiam experiéncia em awfitoestemunhas e,
portanto, suas respostas ndo foram consideradidas/glara a analise
dos dados. Resultaram, entdo, 14 respostas cadddewnalidas, as
quais foram somadas outras duas respostas, resghoda-mail de
avaliadores experientes que ndo puderam partidipaeferido evento.
Portanto, houve um total de 16 informantes comastss validas para a
andlise dos dados.

4.5.4 Procedimento para andlise dos dados — entrevistas

Para facilitar a andlise dos dados obtidos, a®stapa cada uma
das trés questdes objetivas foram distribuidag@srptanilhas distintas,
e as respostas a questédo descritiva foram agrupadasn arquivo de
texto.

Para a primeira questéo objetiva (A situacdo caridetse como
um obstaculo a agregacao de valor da auditoriapjingeira planilha
mostra, para cada situacdo analisada, a quantelamigpercentual de
informantes que responderam “sim”, e a quantidadepercentual de
informantes que responderam “ndo” a primeira qoestietiva.

Para a segunda questéo objetiva (Qual a intensiattequéncia
de ocorréncia da situacdo?), a segunda planilharamogsara cada
situacdo analisada, o percentual de informantesagoatou uma das
respostas: “nunca percebi sua ocorréncia’, “ococmm baixa
frequéncia”, “ocorre com média frequéncia” ou “ceorcom alta
frequéncia”.

Para a terceira questdo objetiva (Qual o grau geri@ncia da
situacdo para a agregacdo de valor da auditoda®rceira planilha
mostra, para cada situacdo analisada, o percedusiformantes que
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escolheu uma das opgbes: “sem importancia”, “pdogaortancia’,
“média importancia” ou “muita importancia”.

As respostas da questdo descritiva foram agrupadasum
arquivo de texto para facilitar a andlise de seuezalo.

4.5.5 Analise final dos dados obtidos na reviséo da litatura, na
observacao participante e nas entrevistas

Ao final da pesquisa, foi feita uma andlise qutlitade cada
situagdo caracterizada como obstaculo a agregaedosatbr das
auditorias de sistemas de gestdo. Esta analise ¢geatima triangulacao
de dados, considerando as informacdes oriundasviio da literatura,
dos dados obtidos na observacéo participante aiestignamento aos
avaliadores do Inmetro (CRESWEL, 2007).

Nesta andlise final, o pesquisador apresenta sementarios
tendo como base a sua experiéncia como avaliadecidelitacdo da
Cgcre.

4.6 CONSIDERACOES DO CAPITULO

Os procedimentos metodoldgicos apresentados nagfttilo se
mostraram pertinentes para a identificagdo de ctémpias especificas
para o suporte a agregacao de valor do processaditeria de sistemas
de gestéao.

Inicialmente, a reviséo de literatura, associadab&grvacdes de
processos de auditoria foram importantes para ofaptamento do
conhecimento do processo de auditoria, e das atigkl desenvolvidas
por auditores e auditados. Tais procedimentos lpibgiam primeiro a
identificacdo de falhas ou obstaculos a agregagd@ldr das auditorias
e, posteriormente, o estabelecimento de relacG@esi®bstaculos com
a demonstracdo de conhecimentos, habilidadesuglegide auditores e
auditados, resultando em um conjunto de situag@iesaproducentes de
auditoria.

A submissdo dessas situagbes ao grupo de espasiatis
Inmetro foi importante para verificar a pertinénadas resultados
obtidos e, consequentemente, para dar sustentagdquadro de
referéncia para andlise do uso de conhecimentbgidaales e atitudes,
proposto neste trabalho, como suporte a agregagdwatbr das
auditorias de sistema de gestéo.

O conhecimento proveniente da triangulacdo dossladandos
da literatura, das auditorias e dos especialistasmipram ao
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pesquisador finalizar este trabalho com a proposdg conceitos de
uma abordagem baseada na competéncia para o proeeasditoria de
sistema de gestéo.
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5 RESULTADOS

Este capitulo inicia com a apresentacdo do Inmetraa
acreditacdo de organismos de certificacdo, processo avalia as
auditorias de sistemas de gestdo (alvo desta pagquno
desenvolvimento de certificagbes no Brasil. Na éagia, sdo
apresentados os resultados das observactes de dampaditorias de
sistemas de gestdo e das entrevistas com profissioom experiéncia
na avaliagdo de auditorias de sistemas de gestdandise dos
resultados desta pesquisa possibilita a constru@oquadro de
referéncia para suporte a andlise das competémeciasmomentos
criticos para agregacao de valor do processo dwaadle sistema de
gestdo. O quadro de referéncia oferece insumos g&taboracao de
uma lista de verificacdo do potencial de agregdeaelor de auditorias
de sistemas de gestdo e ao estabelecimento deitosnde uma
abordagem baseada na competéncia, para agregacaalate do
processo de auditoria de sistema de gestéo.

5.1 O INSTITUTO NACIONAL DE METROLOGIA,
NORMALIZACAO E QUALIDADE INDUSTRIAL — INMETRO

O Inmetro é uma autarquia do Governo Federal Riesil
vinculada ao Ministério do Desenvolvimento, Indiaste Comércio
Exterior, criada em 1973 com atribui¢cdes relaciasad metrologia e
avaliacdo da conformidade.

Sediado na cidade do Rio de Janeiro, o Institispddi de dois
prédios no Rio de Janeiro, e wampusde laboratérios em Xerém, no
municipio de Duque de Caxias, com 2,3 milhdes t@mura 9).

O Inmetro possui mais de 1,5 mil servidores e aotadores, que
realizam, em sua maior parte, pesquisa e desemait® em
metrologia legal e cientifica em areas como meea®iétrica, quimica,
acustica, 6ptica e calor.
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Figura 9 - Foto aérea do Campus do Inmetro em Xer&d.
Fonte: http://www.inmetro.gov.br/inmetro/localizacxerem.asp.

A Figura 10 apresenta a estrutura organizaciongueéedispde o
Inmetro para executar suas atribui¢cdes, que, del@acmm a Lei 5.966

(1999), séo:

| - elaborar e expedir regulamentos técnicos neasar
gue Ihe forem determinadas pelo Conmetro;

Il - elaborar e expedir, com exclusividade,
regulamentos técnicos na area de Metrologia,
abrangendo o controle das quantidades com que os
produtos, previamente medidos sem a presenca do
consumidor, sdo comercializados, cabendo-lhe
determinar a forma de indicagdo das referidas
guantidades, bem assim os desvios tolerados;

Il - exercer, com exclusividade, o poder de palici
administrativa na area de Metrologia Legal;

IV - exercer o poder de policia administrativa neaa

de Avaliacdo da Conformidade, em relagdo aos
produtos por ele regulamentados ou por competéncia
gue Ihe seja delegada;

V - executar, coordenar e supervisionar as atiédad
de Metrologia Legal em todo o territério brasileiro
podendo celebrar convénios com 6rgdos e entidades
congéneres dos Estados, do Distrito Federal e dos
Municipios para esse fim.

No que diz respeito a qualidade de seus servi@is, destacar
gue o Inmetro recebeu o Troféu Ouro do Prémio Netida Gestédo
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Pudblica 2010, sendo a Unica entidade do Governer&kd alcancar
esse reconhecimento de alto desempenho em gestégderido ano.

0 o T T e
]7 BN - — — — - - | mewmosr |
BUR- Y I 0 e

FROCURADORIA AUDITORMA
FEOURAL CAINETE OUNIDORIA INTERNA
DIRETOMA DF CHRE TORIA (HRE TOWIR DF CHRE TO#A OF CIRETORA DE ENME TORIA DE DIRETOMIA
DA WEETROLOGH Inzmmu PLANTMAENTO £ TECHOLOGIA £ of
audLIDADE LBAL INOVACAD PROGEAML
- £ra| | coompENACAD-GER co GEAAL
OE ARTICULAGAD D ACREDITACAD A FRMLES
INTHNNATIONAL y
Cadnt - Cgere - ~ Cigred -

Figura 10 - Estrutura organizacional do Inmetro.
Fonte: www.inmetro.gov.br.

Corroborando esse reconhecimento, a Associacdo ndende
Candido Mendes realizou pesquisa revelando quemetio também
goza de credibilidade junto a populacéo brasiléirpesquisa realizada
em dez Estados brasileiros, em 2010, mostrou qeephsileiros que
conhecem o Instituto, 85% confiam no Inmetro. Dents que
conhecem ao menos uma de suas atividades, a Gdzdibié de 90%.
Os resultados mostram que: 78% das decisbes de raomip
eletrodomésticos sao influenciadas pela marca; 658consumidores
entrevistados optariam por produtos com o selmd@tro, mesmo que
fossem mais caros; e 41% optariam por produtos @malo, mesmo
que fossem de marcas desconhecidas (NA MEDIDA,)2010

Uma das atribuicbes do Inmetro, no ambito da agétiada
conformidade, é a acreditacdo dos organismos qukcipam do
Sistema Brasileiro de Avaliagdo da Conformidade ASB que é
concedida pela Coordenacao-Geral de AcreditacaoréCg

Cabe destacar que a Cgcre segue normas internacitantsO e
do International Electrotechnical CommissioflEC), e mantém
representacfes e o0 reconhecimento, em alguns esdepatuacao, de
entidades internacionais como International Accreditation Forum



128

(IAF), o Interamerican Accreditation Cooperation(JAAC), o
International Laboratory Accreditation Cooperation(ILAC), o
European Co-operation for Accreditati¢qiA) e aAmerican Aerospace
Quality Group(AAQG). Tais reconhecimentos conferem credibilelad
aos programas que o Inmetro desenvolve no SBAC.

Dentre outras modalidades de acreditacdo, a Cgaspénsavel
pela acreditacdo de organismos de certificacdosayjantitativos, por
tipo de acreditacdo, € apresentado no Quadro 16.

Modalidade | Tipo de Acreditagdo Quant.
+ Qualidade (ISO 9001) 27
¢ Ambiental (ISO 14001) 17
« Aeroespacial (NBR 15100/AS 9100) 4
Sistemas| « Manejo Florestal (ISO 14789) 4
Organismos de y ¢ Obras da Construcéo Civil (PBQP-h) 16
de gestdao | » Seguranca de Alimentos (ISO 22000 4
certificacdo . Res_ponsabllldade Social (NBR 16001) 3
« Turismo de Aventura (ISO 15331) 2
* Medicdo 1
Produtos 58
Pessoas 8

Verificagcdo de Desempenho 5

Quadro 16 - Quantidade de acreditacdes de orgasisd®o certificacdo
(dez.2010).
Fonte: Adaptado de Apresentacéo da Cgcre/Inme®boj2

A acreditacdo concedida pela Cgcre obedece ad&iasitde
normas internacionais e utiliza-se, dentre outreos) das auditorias
testemunhas. Nas auditorias testemunhas, os ama@mdio Inmetro
avaliam a atuagdo dos auditores dos organismaficzsettres durante
processos de auditoria.

Convém ratificar que o foco desta pesquisa ndadauditorias
de acreditacdo, mas as auditorias de sistemassti@ogealizadas em
processos de certificacdo acreditados pela Cgcre.

Como visto na sec¢éo 4.5.1, esta pesquisa inveshigoocesso de
auditoria de sistema de gestdo, por meio do acdmapaento de
auditorias testemunhas que a Cgcre realiza pat@amagacompeténcia
dos organismos certificadores de produtos e densést de gestdo da
qualidade, no SBAC.

O foco desta pesquisa nao foi investigar o Inmetrca Cgcre
como organizacao avaliadora, nem os organismo®rtiéoacdo ou as
organizacdes auditadas. A unidade de analise dsegido ndo estd em



129

nivel organizacional, mas sim em nivel individuainde foram
observadas a atuagéo e o comportamento de audiaeditados, em
todas as etapas dos processos de auditoria iraessig

5.2 VISAO AMPLIADA DO PROCESSO DE AUDITORIA DE
SITEMA DE GESTAO

As falhas evidenciadas durante a revisdo da litexae as
observacdes de campo sugerem a importancia da agéplida
tradicional visdo do processo de auditoria de rmigte de gestao,
conferindo maior énfase nas atividades pds-auditernas atividades
dos auditados.

Conforme mostra a figura 11, essa visdo ampliacarfpora dois
diferenciais, em relacédo as tradicionais visbeprdoesso de auditoria
de sistema de gestdo, como, por exemplo, o proadsisaido pela
ABNT NBR ISO 19011 (ABNT, 2002) apresentado na ee:8.2.

O primeiro diferencial estd na consideracdo e sgmtacdo das
atividades da entidade auditada, hachureadas teipfarior da figura.
O segundo fator de distingdo esta em consideranocparte da
auditoria, as atividades que ocorrem apés a aigitas instalagfes do
auditado, atribuindo mais relevancia aos resultatbssas atividades.
Tais atividades estdo hachureadas na etapa 3uia.fig

Esta proposta de representacao gréfica divide cepso de
auditoria em trés etapas, conforme vem sendo amataste trabalho:
preparacdo da auditoria, auditoria e pos-audit@@nsidera, portanto,
as principais atividades que ocorrem antes, dusdepois da auditoria
nas instalacdes do auditado, tanto sob a perspeatdivauditor como do
auditado.

Para cada uma das trés etapas, a representac@stpropz, na
parte superior, as atividades da entidade auditona parte inferior, as
atividades da organizacdo auditada, mostrandcesag#io durante todo
0 processo.

Etapa 1 — Preparacdo da auditoria: € a etapa de prepadaao
auditoria, na qual ocorre a troca de informacfése emtidade auditora
e auditada antes da visita as instalagées do dodjesta etapa engloba
a “auditoria fase 1" especificada pela ABNT ISO/IETD21).

Atividade 1.1: a sele¢éo da equipe auditora serve para identifica
o(s) auditor(es) e especialista(s) que formardmrapeténcia global
compativel com o propésito da auditoria.
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Atividade 1.2: a andlise dos documentos do sistema de gestéo do
auditado (fase 1) é fundamental para a preparagdxdipe auditora.
Serve como um termdémetro para os auditores mediraraturidade do
sistema de gestdo a ser auditado e como oportenad identificar as
primeiras oportunidades de melhoria.

Atividade 1.3: dentre outras func¢les, a visita de preparacée (fas
1) serve para avaliar as especificidades da l@g#z e da preparacdo
da organizacédo a ser auditada, a compreenséo dibtadas quanto aos
requisitos da norma, e esclarecer questdes quargscpo do sistema
de gestdo e a identificacdo de aspectos-chave slmgenho e dos
processos da organizacdo. Estas informacdes sdortéames para
elaboracédo do plano da auditoria.

Atividade 1.4: o plano da auditoria permite a organizacdo a ser
auditada saber, com antecedéncia, as datas, 0 mmmeomponentes
da equipe auditora, o tempo de duracdo da auditasidéreas a serem
auditadas e 0s requisitos normativos a serem cadifis, dentre outras
informacoes.

Atividades do auditado: nesta primeira etapa, a responsabilidade
da entidade auditada est4d em ser prestativa, fEmdecinformacgdes e
documentos para a boa preparacdo da auditoriaaAdasimportancia
das atividades do auditado nesta etapa da auditieim ndo despertam
interesse em pesquisadores da area.

Etapa 2 - Auditoria: é a auditoria propriamente dita, dueaat
qual ocorre a troca de informac8es para o regsa® evidéncias da
auditoria nas instalacdes da organizacao auditada.

Atividade 2.1: a reunido de abertura tem o objetivo de confirmar
a provisdo de pessoas, recursos e condi¢cdes negeskd organizacao
para o cumprimento do plano de auditoria.

Atividade 2.2: a coleta e verificagdo das informacdes de campo
estdo dentre as principais atividades do audisse € o0 momento de
maior interacéo entre auditores e auditados. Hetemy observacédo de
atividades e andlise de documentos sdo os méto@dis comuns
aplicados nessa atividade, e seus resultados lséseapara a atividade
subsequente.

Atividade 2.3: as constatacdes e conclusbes sdo fundamentais
para o resultado do processo como um todo, poisdé edo feitos os
registros de conformidade ou ndo conformidade epastunidades de
melhoria que vdo demandar acdes por parte do dadiEssa atividade
é realizada com base na atividade anterior e, jugritee com aquela,
constituem-se de criticas para a melhoria do sstmestao.



132

Atividade 2.4: a reunido de encerramento serve para comunicar,
formalmente, a um grupo da organizacdo auditadapragipais
constatacdes e registros da auditoria e, quandiepl, para acordar os
prazos para o tratamento das ndo conformidademeapalemais acoes
de acompanhamento.

Atividades do auditado: nesta segunda etapa, a responsabilidade
da entidade auditada estd em prover com respoad®jda equipe
auditora, os meios necessarios para a evidéncieodformidade do
sistema de gestdo, tais como, 0 acesso a pesscais, ¢ documentos
especificos. Estas atividades contribuem para o hadamento da
auditoria, no entanto, sdo pouco exploradas neatiitea académica e
empresarial associada.

Etapa 3 —Péds-auditoria: € a etapa que contempla as atesdad
gue ocorrem apods a auditoria no local, onde o comisso do auditado
e o rigor do auditor sdo fundamentais para resndtaefetivos da
auditoria.

Atividade 3.1: o relatorio é o principal registro da auditorig e
elaborado pelo lider da equipe auditora, para rseleicomunicacéo
formal das constatacfes e conclusdes com o degidthdmento.

Atividade 3.2: a andlise das evidéncias das correcbes e acgdes
corretivas implementadas pela organizacdo audpada o tratamento
das ndo conformidades registradas € outra atividailiea para a
efetividade da auditoria.

Atividade 3.3: a auditoria de acompanhamento pode ser
necessaria para verificar a real implementacadiocacia de correcdes e
acOes corretivas. Dependendo do prazo acordadmcorditado para o
tratamento das ndo conformidades, esta verificpgde ser incluida no
escopo da préxima auditoria constante na programndedauditorias
(atividade 1.1).

Atividades do auditado: nesta terceira etapa, esta a maior
participacdo da organizacdo auditada, com o comipsonde corrigir as
nao conformidades, investigar suas causas, implamemdes para
evitar recorréncias e para contemplar demais opidddes de
melhorias identificadas durante a auditoria, sestalesiderar a analise
da eficacia dessas correcbes, acbes corretivagventivas. Mesmo
estas atividades sendo fundamentais para a agoegigévalor da
auditoria, percebe-se que as pesquisas no ambgo additorias
adentram pouco nesta esfera.

A representacdo proposta se difere da representsdmrma
ABNT NBR ISO 19011 (ABNT, 2002) porque induz a a@m as
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atividades do auditado e as atividades da poseaigditsendo ambas,
fundamentais para a agregacéo de valor do prodessoditoria.

Considerar como relevantes as atividades realizaslasentidade
auditada no processo de auditoria justifica-ses,pobnforme os
resultados da revisdo de literatura e das obsersagfe campo
apresentados na préxima sec¢éo, existem comportasndas auditados
gue se constituem obstaculos a potencial agregiggialor da auditoria
para a organizacao auditada.

De forma semelhante, ao se atribuir a devida ral@sias
atividades pds-auditoria, tanto de auditores coreoadditados, se
potencializa, por exemplo, a eficacia de acdestivas, preventivas ou
de melhoria. Nesta visdo proposta, as acfes pdsaadstdo dentre as
atividades mais importantes, pois, se ndo ocorretem a devida
atencdo e dedicacdo do auditado e do auditor, pademprometer a
efetividade de todo o processo de auditoria e stenpial agregagéo de
valor para a organizacao, independentemente delmu@tenham sido
os resultados das etapas anteriores (preparagialdaria e auditotria.

Esta abordagem proposta para o processo de aaditorina das
contribuicdes deste trabalho.

5.3 OBSTACULOS A AGREGACAO DE VALOR DAS
AUDITORIAS

Esta secdo apresenta um conjunto de falhas nadatude
auditores e auditados, consideradas obstaculosegaggo de valor das
auditorias de sistemas de gestao. Este conjursuftado da revisédo de
literatura e das observactes participantes.

Além de ratificar a pertinéncia de cada atividadeppsta na
representacao do processo de auditoria, apresemagkBrao anterior, as
observacdes das sete auditorias possibilitaramesguisador, perceber
a ocorréncia de parte das falhas apontadas pefatlita pesquisada,
corroborando muitos dos pesquisadores citados puGa3.

Importante registrar que foram identificadas trésovas”
situacbes que podem ser consideradas falhas e colostaque
prejudicam a agregacéo de valor do processo deodadiEssas trés
situagbes ndo haviam sido apondadas na literaesgqusada e sao
apresentadas e discutidas a seguir:

a) Primeira situagéo -Insuficiente andlise da documentacao do
sistema de gestéao (falha do auditor):
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Das sete auditorias observadas, percebeu-se que,trésm
auditorias, os auditores apresentaram sinais de disigorem de
suficiente conhecimento dos documentos dos sisteleagestdo que
estavam sendo auditados. A andlise insuficienteddoementos, antes
da auditoria, pode provocar consequéncias negativeendamento da
auditoria de campo.

A nédo realizacdo dessa andlise, ou uma andliséeitelfaz com
que o auditor consuma mais tempo com leitura endimento de
especificidades dos procedimentos operacionaisntiuie auditoria no
local, o que diminui o tempo destinado a entresigaobservagédo de
préticas.

Uma pesquisa com 604 organizacfes certificadas9@™) em
12 paises da Asia, em 2010, apontou que aproxinemenmetade
dessas organizaces afirmaram que os auditoresaash maior parte
do tempo da auditoria analisando procedimentogyistres (UNIDO,
2010).

O tempo de auditoria na empresa é precioso e deve s
aproveitado da melhor maneira possivel, sem deigpebm a busca e
leitura de documentos do sistema de gestdo queaestdisponiveis na
preparacgdo da auditoria (ELLIOTT; DAWSON; EDWARD2S07).

Uma boa analise inclui documentos como manuais,
procedimentos e registros, sem desconsiderar fielatde auditorias
anteriores. Quando bem feita, essa atividade comfi@ior seguranca e
autoconfianca a equipe auditora, pois permite cogthpreviamente os
processos e os controles a serem auditadoso.

b) Segunda situacde Falta de conhecimento apropriado da
tecnologia dos processos a serem auditados (falbaditor):

Esta situacdo foi identificada em duas das audgosbservadas
e, de certa forma, estd embutida na falta de cd@dmpiet da equipe
auditora e na falta de abordagem baseada no falbag identificadas
na revisao da literatura).

As boas praticas de auditoria indicam a importarga os
auditores ultrapassarem a tradicional verificac@i@ahformidade, com
relacdo a norma, e avancarem para a verificacddedempenho do
processo, agregando maior valor a auditoria (ISB/IR008a,b;
RUSSELL, 2006b; O'HANLON, 2005; ISO/IAF, 2004b; ARR,
2003).

Ao observarem itens de desempenho, os auditorefeEaam
com a necessidade da andlise de indicadores eequ@rgemente, com
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a necessidade de possuir um dominio minimo da leginoe do
gerenciamento relacionado ao processo que est®d semlitado. Isto
requer um real conhecimento do setor industriab enegécio em que
atua a organizagdo auditada.

c) Terceira situagdo -N&ao compartiihamento proativo de
informacdes e evidéncias importantes para a aiditfalha do
auditado):

Em auditorias, € normal o auditado n&o compartilbaas
necessidades e expectativas em relacdo ao proees8&o indicar as
areas e processos criticos que merecem maior atetgdequipe
auditora. Essa postura ndo foi considerada uma fath processo de
auditoria.

No entanto, quando o auditado ndo estd comprometidodo
considera a auditoria como uma ferramenta de pialentilidade, ele
tende a ndo fornecer informacdes importantes pdiraergar a
preparacdo e o andamento da auditoria, podendoestéo dificultar o
acesso as informacodes solicitadas pela equipecaadiista € uma falha
que foi percebida em uma das sete auditorias cdasy

Essas trés situagbes identificadas na observacgigemnte
foram agrupadas com as falhas identificadas amegiote na revisdo da
literatura, formando um conjunto maior falhas dditawes e auditados,
conforme apresenta o Quadro 17 (objetivo espedfideste trabalho).

Esse conjunto de falhas, consideradas obstacudgsegiacao de
valor das auditorias de sistemas de gestdo, agngtina das
contribuicbes deste trabalho e € um ponto de papéda pesquisas que
tenham como objetivo a melhoria de auditorias desstareza. As
quatro falhas identificadas na atuacdo dos audit@dorobora com a
importancia da participacéo desses ha agregacgéatedas auditorias.

Por fim, conforme registrado na secao 3.5.4 dotGlap8, cabe
salientar que, mesmo ndo sendo especificados pateanABNT NBR
ISO 19011, os atributos pessoais (atitudes) comsupsdo e empatia
foram percebidos como importantes para os audjt@mrscipalmente
em situacdes de conflito e divergéncia com o addita
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(BECKMERHAGEN ET AL., 2004; POKSINSKA,;
DAHLGAARD; EKLUND, 2006; PISKAR, 2006;
CROFT; DOUGHERTY, 2007; ELLIOTT,;
DAWSON; EDWARDS, 2007; KAZILIONAS,
2008; REMOR, 2009).

Néo dispor de competéncia no escopo especifico da
auditoria

Insuficiente andlise da documentacéo do sistema de

. (OBSERVAGAO PARTICIPANTE)
gestdo

N&o entender as expectativas da organizagéo a ser

OBSERVAGAO PARTICIPANTE
auditada ( G )

N&o consideracéo das expectativas da organizagdo a  (ISO/IAF, 2004a; PISKAR, 2006; ISO/IAF,
ser auditada 2008a)

N&o consideracéo de preocupagoes especificas

'JoC resultantes de auditorias anteriores (ISONIAF, 20042)

= -

g Flalta Fje abordagem t_)as_eada no risco durante o (ISO/IAF, 2004a; ISO/IAF, 2008a,b)

= planejamento da auditoria

8 N&o consideracéo de requisitos regulamentares (ISO/IAF, 20043)

2 aplicaveis ao escopo da organizagdo ’

T

= Inadequado dimensionamento da auditoria (ISO/IAF, 2004a)

[N
Comunicacéo pessoal deficiente entre auditores e (SMITH, 2005; RUSSEL, 2006b; ELLIOTT;
auditados DAWSON; EDWARDS, 2007)

(ARTER, 2003; O'HANLON, 2005; RUSSEL,
Na&o aplicag&o de técnicas apropriadas de auditoria 2006b; CROFT; DOUGHERTY, 2007; ISO/IAF,
2008a)

(BEELER, 1999; WEALLEANS, 2000; BHATTI;
AWAN, 2004; ISO/IAF, 20044a; ISO/IAF, 20054;
ELLIOTT; DAWSON; EDWARDS, 2007)

Incapacidade de identificar oportunidades de
melhoria e ndo-conformidades significativas

Registro de ndo conformidades mal documentados (ISO/IAF, 2005a)

N&o consideragéo de que existem situagbes em que

o auditor pode estar errado (BEELER, 1999; BHATTI; AWAN, 2004)

Pouca utilidade das informacdes do relatério da (ISO/IAF, 2004a; O'HANLON, 2005; ISO/IAF,
auditoria 2007; ISO/IAF, 2008a,b)

. - ~ . (BETTES, 1993; BECKMERHAGEN ET AL. ,
Falta de rigor na anélise das ag0es corretivas 2004)

Falta de comprometimento com os resultados do

sistema de gestdo e da auditoria (ZENG; TIAN; TAM, 2007; KAZILIUNAS, 2008)

Adocao de uma postura defensiva, antagonica e de (BHATTI; AWAN, 2004; REBELO, 1995;
questionamento para a auditoria BANDYOPADHYAY, 1998)

N&o compartilhamento proativo de informagdes e

evidéncias importantes para a auditoria (CERIERYACAD PARIDIPANTE)

FALHAS DO AUDITADO

(RUSSELL, 2006B; KETOLA; ROBERTS, 2003;
TRISTAO; COUTO, 2007; WILLIANSON;
ROGERSON; VELLA, 1996)

Implementagéo de ages corretivas potencialmente
ineficazes

Quadro 17 - Falhas potenciais do processo de aiadite sistema de gestéo.
Fonte: Elaborado pelo autor com base na revisditedgtura e na observacao
participante.



137

5.4 OPORTUNIDADES DE USO DE CONHECIMENTOS,
HABILIDADES E ATITUDES NO PROCESSO DE AUDITORIA

Esta secdo apresenta a associacdo dos obsta@artfaddos na
secdo anterior com as dimensdes da competénciaudiéoras e
auditados, e consolida um conjunto de oportunidadesuso de
conhecimentos, habilidades e atitudes em momenitisos para a
agregacao de valor das auditorias estudadas.

O acompanhamento em campo dos processos de aslitori
possibilitou a exploragdo do uso de conhecimerdbijlidade e atitude
(CHA) de auditores e auditados.

Quanto & atuacdo do auditor, diversas situagOesnpagtorrer,
como, por exemplo, quando o auditor ndo dispé@de tonhecimento
necessario para realizar uma boa auditoria (aud&orsabe o que fazer
e porque fazer). Outra situagéo é quando ele didpdeonhecimento,
mas nao possui habilidade para usa-lo como, panglee na aplicacédo
de técnicas apropriadas de auditoria (auditor rele omo fazer).
Outro exemplo é quando o auditor dispbe do conhetion possui
habilidade para aplicad-lo, mas nao tem atitude ta@d®m motivacéo,
interesse) de coloca-los em prética dentro de ufil pessoal e uma
conduta adequada ao processo de auditoria (anditoguer fazer). Esta
andlise também pode ser estendida a funcéo dom@osli no processo
de auditoria.

Adicionalmente, muitas outras situacdes surgem dman
conhecimento (saber o que e porque fazer), a tabidi (saber como
fazer) e a atitude (querer fazer) se combinamfoansar a competéncia,
sendo que cada uma dessas dimensfes pode aprediéettantes
propor¢ces de intensidade, originando combinacOexiadas
(DURAND, 1998).

Esta abordagem, baseada nos conceitos de competéaci
Durand (1998), adotados na secdo 4.1 deste traladhmitiu analisar
as falhas identificadas no processo de auditoidesir que cada uma
delas esta associada, em maior ou menor grau, daltaa®u mau uso
de conhecimento, habilidade e atitude de auditoresle auditados,
conforme mostra o Quadro 18.

Para abstrair estas trés dimensdes da competénotada uma
das falhas, foram utilizadas duas questfes dexaefle

a) A falta da dimenséao é potencial indutora da falha?

b) A dimensdo é considerada significativa para elimina

minimizar a ocorréncia da falha?
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FALHAS DO PROCESSO DE clula
AUDITORIA DE SISTEMAS DE GESTAO
N&o dispor de competéncia no escopo especificaididonia | C | H | A
Insuficiente anélise da documentacéo do sistengedtio -1 - 1A
N&o considerar as expectativas da organizacéo asditada | C | - | -
Nao considerar preocupagbes especificas resultartes cl-1-
auditorias anteriores
Falta de abordagem baseada no risco durante o [damento cl-|-
da auditoria
% N&ao considerar requisitos regulamentares aplicaveis cl-1-
= escopo da organizacédo
@) . . o
2 Inadequado dimensionamento da auditoria Cl-|-
8 Deficiente comunicagéo pessoal entre auditoresditados - H | -
2 Nao aplicar técnicas apropriadas de auditoria C|H| -
T . .
<—(l Falta de conhecimento da tecnologia dos processas| cl-1-
w organizagao auditada
Incapacidade de identificar oportunidades de meth@ ndo clula
conformidades significativas
Registros de ndo conformidade mal documentados - H| -
Né&o considerar que existem situacdes em que ocauatide | Hl A
estar errado
Relatdrio de auditoria com informagdes pouco Uteis C|H|A
Falta de rigor na andlise das agdes corretivas Cl-1|A
Falta de comprometimento com os resultados dorsestde cl-1a
o gestao e da auditoria
o . .
O A | Adogdo de uma postura defensiva, antagénica e I N
i’,:" ,<£ guestionamento para a auditoria
TE
<—(' % N&ao compartilhamento de informac8es e evidéncias cl-1a
= << | importantes para a auditoria
Implementacgado de acdes corretivas potencialmeetficazes |C | H | A

Quadro 18 - Associacao das falhas do processodimaa com as dimensdes
da competéncia de auditores e auditados

Fonte: Elaborado pelo autor com base na reviséitedstura e na observagao
participante.
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A reflexdo foi no sentido de identificar quais dimedes tém
maior potencial de influéncia na ocorréncia ou elacgio da falha, ndo
significando, portanto, que a dimensdo seleciongdaa Unica
responsavel pela falha. Isto porque, conforme aptado no Capitulo
2, entende-se que essas trés dimensfes sado isiedéepes e
complementares, pois, para demonstrar uma halsljdagbor ou adotar
um comportamento, presume-se que a pessoa decarteecimentos
sobre determinado processo ou técnica especifidND, 1998).

Portanto, para cada falha, foram assinaladas aendies da
competéncia (CHA) que foram consideradas mais figtivas como
responsaveis pela falha, ou mais importantes giananar ou mitigar as
possiveis causas dessas falhas. Por outro lade, saientar que as
lacunas ndo assinaladas ndo representam a ineidst@&aquelas
dimensdes, para a falha em questdo. Nesses cassijerou-se que
aquelas dimens@es tém pouca significancia pararaéocia da falha ou
para acdes de eliminagéo da falha.

Dentre os resultados gerais revelados pela an#@ispela
associacao apresentada no Quadro 18, para caddasrrés dimensodes
da competéncia destaca-se que:

+ a dimensdo conhecimento foi significativa na maiadias
falhas, e a sua falta tem, portanto, impacto réssdtapas do
processo de auditoria, em muitas das atividadesuddor e
do auditado;

« a dimensdo habilidade é um elemento cuja falta foi
considerada significativa nas atividades do auditor
principalmente na etapa da auditoria no local;

« a dimensdo atitude possui atributos cuja falta otz
principalmente nas atividades de preparacdo daoaadie
pos-auditoria do auditor, e influenciam as ativielddo
auditado, causando impacto em todas as suas falhas.

As associagOes apresentadas e a revisdo de liseadumitem
inferir sobre as possibilidades de eliminacdo ddsat ou de mitigagédo
de seus efeitos, por meio da gestdo do uso de ciordr@o e da
habilidade, de auditores e auditados, e de acdEpagsam influenciar
suas atitudes.

Portanto, cada falha de auditor e auditado podevisaalizada
como uma situacdo oportuna para de uso de conhdoispdrabilidades
e atitudes adequadas para agregar valor em cgok édaprocesso de
auditoria de sistemas de gestdo, conforme mostjaadro 5.4. Nesse
quadro, cada falha foi reescrita como uma oporadeadie uso de CHA,
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incluindo os termos conhecimento, habilidade eudgit quando
apropriado. Em algumas destas oportunidades, ooteatitude foi
substituido pelo termo iniciativa, em respeito appia definicdo do
termo atitude.

Como forma de verificar a pertinéncia e a coeréndés
oportunidades de uso de CHA identificadas e aptadas nos

Quadro19 e Quadro 20, as mesmas foram submetidas a addlise
um grupo de avaliadores de auditores da Cgcre cquariéncia na
avaliac@o do processo de auditoria em estudo. &acdke dados foi feita
com a aplicagdo de um questionario presencial (éipérB), de acordo
com os critérios estabelecidos nas sec¢des 4.584deste trabalho.

ETAPA SITUAGAO OPORTUNA PARA O USO DE CHA

Nao dispor de conhecimento e habilidade no escepedifico da
auditoria

N&o dispor de iniciativa para analisar de forma isighte a
documentagéo do sistema de gestéo

N&o conhecer as expectativas da organizacdo a seitada (p.ex.:
quanto as areas da organizacdo que necessitam der ratencdo da
auditoria)

PREPARACAO

N&o considerar o conhecimento gerado em auditogia®riores (p.ex.:
relatérios e ndo-conformidades de auditorias artess)

N&o conhecer os fatores criticos (risco) dos preossle negdcio a serem
auditados

N&ao conhecer os requisitos regulamentares aplicia® escopo d3
organizacao

N&o conhecer os fatores determinantes para o dilmeasiento do temp
da auditoria

SITUACOES DO AUDITOR

Né&o dispor de habilidade interpessoal e de comgéioa

N&ao dispor de conhecimento e habilidade para enmregcnicas
apropriadas de auditoria

N&o conhecer a tecnologia dos processos a sereitadod

N&o dispor de conhecimento, habilidade e iniciatigae permita
identificar constatac@es significativas para a angacao

AUDITORIA

N&o ser capaz de comunicar e registrar as ndo-comftades de formg
apropriada

N&o dispor de “mente aberta” (atitude) e habilidagara compreende
os argumentos do auditado em uma situacéo de dinerg
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N&o dispor de conhecimento, habilidade e iniciatiyge lhe permita
redigir o relatério de auditoria com informacgdeseist, de forma
completa, concisa, clara e conclusiva

N&o dispor de conhecimento e iniciativa para a @piada analise das|
acoes corretivas e sua eficacia

POS-
-AUDITORIA

Quadro 19 - Oportunidades de uso de CHA para aedito
Fonte: Elaborado pelo autor com base na reviséitedstura e na observacgao
participante.

A titulo de facilitar o entendimento dos informaste ndo induzir
suas respostas, 0 questionario tratou as oportlesdde uso de CHA,
como “situagdes” contraproducentes de auditoriaytemalo, contudo, o
emprego dos termos conhecimento, habilidade edatita descricdo de
cada situacao.

<0
& ‘6 N&o dispor de conhecimento que permita compreemder
8 xr < potencial de utilidade da auditoria para a gestéo
2 o
=
a . o .
2 Adotar atitudes contra-auditoria e de questionarneabs
g o< auditores
o - .... . )
8 20 N&o dispor de iniciativa para compartilhar, com quépe
w <+ auditora, problemas e areas da organizagdo que sstzaN
8 de melhoria
<
)
= -
0 8 a) N&o dispor de conhecimento, habilidade e iniciapeaa a
a 2 implementacéo de ag8es corretivas eficazes

Quadro 20 - Oportunidades de uso de CHA para alafita
Fonte: Elaborado pelo autor com base na reviséitedstura e na observacgao
participante.

Cabe registrar que a situagdo do auditor ndo digper
conhecimento e habilidade no escopo especifico wlfitosia, foi
excluida do conjunto de situacbes a serem quedtgngpois esta
situacdo é um tanto quanto genérica e Obvia erepté&sentada nas
demais falhas do auditor.

As secldes 5.4.1 a 5.4.4 apresentam e discutem ultacks
consolidado das opinides obtidas dos avaliadoreSgtae sobre cada
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uma situagdes contraproducentes de auditoria, ® snliras possiveis
situacBes sugeridas pelos entrevistados, até eddcpontadas pela
pesquisa.

5.4.1 Andlise das respostas dos especialistas para a ¢éesl: A
situacao caracteriza-se como um obstaculo a agregacde
valor da auditoria?

Esta questdo teve o propésito de submeter ao jelg@amde
especialistas as situagfes apresentadas na ségdorapara verificar a
pertinéncia de considera-las obstaculos a agregagiovalor da
auditoria.

O Quadro 21 apresenta uma consolidacdo dos ressiltdd
entrevista e mostra que, de forma geral, as siisa(@) propostas foram
consideradas obstaculos a agregacdo de valor dii®res pelos
informantes, corroborando com os postulados destguisa.

De forma mais especifica, as respostas indicaraen das 18
situacdes analisadas:

« 555% (10 situacdes) foram consideradas obstacalos
agregacao de valor das auditorias por 100% dogielipgas
entrevistados;

» 16,66% (3 situacdes) foram consideradas obstacalos
agregacéo de valor das auditorias por 93,8% domiaintes;

e 11,11% (2 situacBes) foram consideradas obstacalos
agregacdo de valor das auditorias por 87,5% dos
respondentes;

e 11,11% (2 situacBes) foram consideradas obstacalos
agregacdo de valor das auditorias por 75,00% dos
entrevistados;

« 5,55% (1 situacdo) foi considerada obstaculo agagéo de
valor das auditorias por 81,3% dos informantes.

Cabe mencionar que houve um percentual de enaduistque
nao considerou algumas situacées como obstacualgegacao de valor
das auditorias. Dentre essas situacdes, destacandese auditor “néo
conhecer as expectativas da organizacdo a seradati{S2) e a
situacdo de o auditado “n&o dispor de iniciativea gampartilhar, com
a equipe auditora, problemas e areas da organizagioecessitam de
melhoria” (S17). Ambas as situacdes ndo foram temaadas como
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obstaculos a agregacdo de valor das auditoriasgpatro dos 16
entrevistados (25%).

QUESTAO 1: A situagéo caracteriza-se como um obstac  ulo & SIM NAO
agregacéo de valor da auditoria?

CODIGO E DESCRIGAO DA SITUAGAO Q % aQ %

S1. Nao dispor de iniciativa para analisar de forma suficiente a documentag&o do sistema de

= 16 1000 0 O
gestdo

S2. N&o conhecer as expectativas da organizagdo a ser auditada (p.ex.: quanto as areas da

o auditoria com informagdes Uteis, de forma completa, concisa, clara e conclusiva

e}
o
S14. Nao dispor de conhecimento e iniciativa para a apropriada andlise das aces corretivas e sua 16 1000 0 0
eficacia :
f E S15. Nao dispor de conhecimento que permita compreender o potencial de utilidade da auditoria 15 938 1 625

P

para a gestéo (falta de comprometimento com os resultados da auditoria).

- S16. Adotar atitudes contra-auditoria e de questionamento aos auditores 15 938 1 6,25

< _— - X N - 12 750 4 25
 organizacdo que necessitam de maior atencdo da auditoria)
<< o . . - . - %
> = S3. Néo considerar o conhecimento gerado em auditorias anteriores (p.ex.: relatérios e ndo-
=) . - . 16 100,0 O 0
S S conformidades de auditorias anteriores)
= <
g w1 S4. N&o conhecer os fatores criticos (risco) dos processos de negécio a serem auditados 13 813 3 1875
o
<< . P s
w & S5. N&o conhecer os requisitos regulamentares aplicaveis ao escopo da organizagéo 15 938 1 6,25
[=)
8 S6. N&o conhecer os fatores determinantes para o dimensionamento do tempo da auditoria 14 875 2 125
»
Lt S7. N&o dispor de habilidade interpessoal e de comunicagao (interagdo com pessoas e capacidade
Ol oy N . 16 100,0 O 0
o para questionar e ouvir)
Flw
a|Xx S8. N&o dispor de conhecimento e habilidade para empregar técnicas apropriadas de auditoria
o - . 16 1000 0 0O
g = (p.ex.: auditoria por processos, técnicas de entrevistas...)
[
<¢ | ©| < S9. Nao conhecer a tecnologia dos processos a serem auditados 14 875 2 125
I|<<|lx
(&) o
w = S10. N&o dispor de conhecimento, habilidade e iniciativa que permita identificar constatacdes
o o X X . « X 16 100,0 O 0
S significativas para a organizagao (oportunidades de melhoria e ndo conformidades)
o <
»
g S11. Né&o ser capaz de comunicar e registrar as ndo-conformidades de forma apropriada 16 1000 0 O
<<
%) S12. Néo dispor de “mente aberta” (atitude) e habilidade para compreender os argumentos do
< ) - 16 1000 0 O
= auditado em uma situagéo de divergéncia
<<
o S13. Nao dispor de conhecimento, habilidade e iniciativa que lhe permita redigir o relatério de 16 1000 0 0
) \
<<
—
[T}
o
(%)
In}
O
O
<C
>
=
w

S17. Néo dispor de iniciativa para compartilhar, com a equipe auditora, problemas e areas da

s . : 12 750 4 25
organizagdo que necessitam de melhoria

AUDITADOS
AUDIT

os

S18. Nao dispor de conhecimento, habilidade e iniciativa para a implementagéo de acoes

R X 16 1000 0 O
a corretivas eficazes.

Quadro 21 - Respostas dos entrevistados para taques
Fonte: Elaborado pelo autor

Os resultados obtidos com as respostas a estainarimesstao,
ou seja, o alto percentual de especialistas qusidgmam as situacoes
apresentadas como obstaculos & agregacdo de \adoruditorias
ratifica a coeréncia do conjunto de situacdes ifieadas neste trabalho
e pode auxiliar futuras pesquisas na identificacis etapas ou
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atividades a serem priorizadas em agfes de mehoaiaagregacao de
valor das auditorias.

5.4.2 Andlise das respostas dos especialistas para a ae2:
Qual a intensidade da frequéncia de ocorréncia datsacéo?

Esta questdo teve o propdsito de conhecer a emrpiri@os
especialistas quanto a frequéncia de ocorrénciecatla uma das
situagdes contraproducentes de auditoria.

O Quadro 22 apresenta uma consolidacéo das respastaesta
guestdo e mostra que, na experiéncia da maioriaedpecialistas
entrevistados, as situagcbes propostas ocorrem amrmapou média
frequéncia.

Dentre as situacdes de auditoria apontadas, psfmecialistas,
como sendo as que ocorrem com muita frequénciamalg merecem
destaque, por terem recebido a maior quantidadedeacoes:

« a S4, em que “o auditor ndo conhece os fatorésoxridos
processos a serem auditados”, foi apontada po@3dés
entrevistados;

e a S18, em que “o auditado ndo dispbe de conhetimen
habilidade e iniciativa para a implementacdo deefcd
corretivas eficazes”, foi apontada por 37,5% dos
entrevistados; e

¢« a S15, em que “o auditado ndo dispfe de conhetonugre
permita compreender o potencial de utilidade dait@nieal
para a gestédo”, foi apontada por 31,3% dos entaglgs.

Se forem somados os percentuais de respostas patagoria
das situacdes que ocorrem com muita frequéncia,osopercentuais de
respostas para a categoria das situacdes que roc@moen média
frequéncia, além das situacfes S4, S18 e S15, algsmitas, pode-se
destacar que:

e a S2, em que “o auditor ndo conhece as expectatiaas
organizacdo a ser auditada”, foi apontada como éldiarou
muita frequéncia por 75,0% dos entrevistados; e

e a S17, em que “o auditado ndo dispde de iniciatiaea
compartilhar, com a equipe auditora, problemaseasida
organizacdo que necessitam de melhoria”, foi apentamo
de média ou muita frequéncia por 68,8% dos enteslds.
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Q2: Qual a intensidade da frequéncia de ocorréncia  da situagéo?

% de informantes que responderam que a

Q 2 conicooa situacio...

g E SlTUACAO nunca ocorre com 0corr}e FIOm ocorre. com
ocorreu pouca me£j|a- muAlta )
frequéncia frequéncia frequéncia

s1 6,3 43,8 37,5 12,5

2 < s2 12,5 12,5 50,0 25,0
2 2 s3 18,8 37,5 12,5 31,3
% 2 s 0,0 31,3 31,3 37,5
2 & g5 6,3 37,5 43,8 12,5
= S6 18,8 25,0 37,5 18,8
2 ,?5 s7 12,5 50,0 31,3 6,3
é 5 ., S8 12,5 43,8 43,8 0,0
2 & s9 6.3 31,3 37,5 18,8
g 5 s 12,5 50,0 25,0 12,5
3 s11 12,5 31,3 43,8 12,5
% S12 63 37,5 31,3 25,0
2 g S13 12,5 31,3 50,0 6,3
2 * s14 11,8 37,5 31,3 18,8
g . g s15 11,8 25,0 31,3 31,3
€ 3£ s 59 688 25,0 0,0
E 52 s17 17,6 12,5 56,3 12,5
ST 0,0 18,8 43,8 37,5

P

Quadro 22 - Respostas dos entrevistados para taques
Fonte:Elaborado pelo autor

Convém destacar também as situacdes que recebsramaiares
percentuais de respostas como sendo situacfesiquecarrem ou que
ocorrem com pouca frequéncia, na experiéncia dgecedistas.
Portanto, somando-se 0s percentuais de respostas egaas duas
categorias, tem-se que:
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¢ aS16, em que “o auditado adota atitudes contraesiade de
guestionamento aos auditores”, foi apontada por%4jos
entrevistados;
e a S7, em que “o auditor ndo dispde de habilidagegassoal
e de comunicac¢ao”, foi apontada por 62,5% dos @ateglos;
e

e a S10, em que “o auditor ndo dispde de conhecimento
habilidade e iniciativa que permita identificar statacOes
significativas para a organizacao”, foi apontadagi)5% dos
entrevistados.

As demais situagfes dividiram a opinido dos egpstas. A S3,
por exemplo, situagdo em que “o auditor ndo comsideconhecimento
gerado em auditorias anteriores”, recebeu um dasr@sapercentuais
de respostas, tanto na categoria das situagcfesogueem com muita
frequéncia, com 31,3%, como na categoria das queanacorreram,
com 18,8%, na experiéncia dos especialistas.

Os resultados obtidos com as respostas a estadseguestéo
sugerem situagbes em que 0s obstaculos ao uso niectmentos,
habilidades e atitudes positivas ocorrem com mfr@quéncia e que,
portanto, podem ser priorizados em estudos e psatjiae objetivem a
melhoria do valor agregado das auditorias de sastata gestao.

5.4.3 Andlise das respostas dos especialistas para a ¢@es3:
Qual o grau de importancia da situacéo para a agregao de
valor da auditoria?

Esta questdo teve o0 propésito de conhecer a opid@E®
especialistas quanto ao grau de importancia que warh das situacdes
contraproducentes de auditoria tem para a agregdedealor do
processo de auditoria.

O Quadro 23 apresenta uma consolidacdo das resppzsta esta
guestdo. Os resultados obtidos ratificam a relémddas situacdes
identificadas neste trabalho, pois mostram que stods situagOes
apresentadas foram consideradas, pela maioriardiesistados, como
sendo de muita ou média importancia para a agregdedvalor da
auditoria.
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Q3: Qual o grau de importancia da situacio para aa gregacéo de valor
da auditoria?

% de informantes que responderam que, para a

ﬁ 2 coDIGo agregacao de valor da auditoria, a situagéo...

S % DA
= {h  SITUACAO nao tem tem pouca tem média tem muita
importancia  importdncia  importancia  importancia
3 S1 0,0 0,0 18,8 81,3
E s s2 0,0 25,0 50,0 25,0
% % S3 0,0 0,0 375 62,5
% ; S4 0,0 6,3 50,0 43,8
5 = 35 0,0 6,3 18,8 75,0
<gE o S6 6,3 6,3 375 50,0
§ 5 S7 0,0 0,0 25,0 62,5
< S _ S8 0,0 0,0 18,8 81,3
% < 8§ s9 0,0 6,3 37,5 56,3
g S S0 0,0 0,0 31,3 68,8
S S11 0,0 0,0 25,0 75,0
cz S12 0,0 0,0 37,5 62,5
2 g s13 0,0 0,0 25,0 75,0
e sS4 0,0 6,3 12,5 81,3
% , & S5 0,0 6,3 25,0 68,8
g :93_( = S16 0,0 0,0 31,3 68,8
g S 2 s17 0,0 6,3 62,5 31,3
5 T 3 sis8 0,0 0,0 25,0 75,0

Quadro 23 - Respostas dos entrevistados para taquies
Fonte: Elaborado pelo autor.

Quinze das 18 situagfes analisadas foram apontzelasnaioria
dos entrevistados, como sendo de muita importéracia agregacao de
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valor da auditoria. Dentre estas, algumas merecEstaque, por terem
recebido a maior quantidade de respostas:

a S1, em que “o auditor ndo dispde de iniciativa @aalisar

de forma suficiente a documentacdo do sistema stéajefoi
apontada por 81,3% dos entrevistados;

a S8, em que “o auditor ndo dispde de conhecimento
habilidade para empregar técnicas apropriadas dikoga”,

foi apontada por 81,3% dos entrevistados;

a S14, em que “o auditado ndo dispde de conheaiment
iniciativa para a apropriada analise das acoegtdmas e sua
eficacia”, foi apontada por 81,3% dos entrevistados

a S5, em que “o auditor ndo conhece o0s requisitos
regulamentares aplicaveis ao escopo da organiza¢éb”
apontada por 75,0% dos entrevistados;

a S11, em que “o auditor ndo é capaz de se conmuaica
registrar as ndo conformidades de forma aproprjafia”
apontada por 75,0% dos entrevistados;

a S13, em que “o auditor ndo dispbe de conhecimento
habilidade e iniciativa que Ihe permita redigiredatorio de
auditoria de forma completa, concisa, clara, caicdue com
informacdes Uteis”, foi apontada por 75,0% dosesigtados;

e

a S18, em que “o auditado ndo dispbe de conheanent
habilidade e iniciativa para a implementacdo deesc¢d
corretivas eficazes”, foi apontada por 75,0% dos
entrevistados.

As trés situacBes que mais receberam respostas senun
situacfes denédia importancia para a agregacao de valor da auditoria

foram:

a S17, em que “o auditado ndo dispbe de iniciapisea
compartilhar, com a equipe auditora, problemaseasida
organizacdo que necessitam de melhoria”, foi apanfzor
62,5% dos entrevistados;

a S2, em que “o auditor ndo conhece as expectatigas
organizacdo a ser auditada”, foi apontada por 50
entrevistados; e

a S4, em que “o auditor ndo conhece os fatoresazitios
processos a serem auditados”, foi apontada poo@Gs
entrevistados.
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Dentre as oito situacdes que receberam algumaaig@ticcomo
sendo deouca importancia para a agregacao de valor das auditorias, a
S2 também se destaca por ter recebido 0 maiormiaetale respostas,
equivalente a 25% dos entrevistados.

Cabe relatar que algumas situacdes (como, por daemBs17)
qgue nao foram apontadas como obstaculos a agreglc&alor das
auditorias (questdo 1) por alguns dos entrevistaldeam apontadas,
pelos mesmos entrevistados, de forma contraditéoiao situacdes de
média importancia para a agregacéao de valor daéoalaclinesta questao
Essa incoeréncia pode ter ocorrido por falha nenelitnento das
questbes ou por mudanca de opinido do informardegactorrer do
preenchimento do formulério.

Importante enfatizar duas constatacdes oriundasremsgtados
desta questdo. A primeira constatacdo é que as ditéacoes
relacionadas ao uso de conhecimento, habilidadetezminada atitude
nas atividades pos-auditoria foram percebidas pukioria dos
especialistas entrevistados como sendo situa¢desuda importancia
para a agregacdo de valor do processo de auditAri:zegunda
constatacdo é que as quatro situagbes relacionadasuso de
conhecimento, habilidade e atitude do auditadoniop&rcebidas, pela
maioria dos especialistas entrevistados, como ssitdgacdes de muita
ou média importancia para a agregacdo de valor rdoepso de
auditoria. Estas constatagdes consolidam a relev@poe este trabalho
atribuiu a etapa da poés-auditoria e as atividadesudlitado para a
agregacao de valor do processo de auditoria.

Os resultados obtidos com as respostas a estardeqeestao
sugerem que as situacfes propostas neste tratmathm a@portunidades
de uso de conhecimento, habilidade e atitude déoaesl e auditados
sdo, na opinido dos especialistas, significativasa g agregacdo de
valor do processo de auditoria de sistema de gestao

5.4.4 Andlise das respostas dos especialistas para a dées
discursiva optativa: Que outras situacfes poderiarter
muita importancia na agregacao de valor de uma auttiria
de sistema de gestédo?

Esta questdo teve o proposito de solicitar aoscedistas que
descrevessem suas sugestbes sobre outras possives;oes
importantes para a agregacao de valor das auditayiee ndo haviam
sido contempladas no questionario apresentado.
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Dos 16 participantes, 11 responderam a esta quesAdo que
algumas respostas foram apenas comentarios ouvab8es sobre a
pesquisa e ndo sugeriram uma situacdo, enquanto oglEas
apresentaram uma ou mais possiveis situacfes omdaes a
competéncia de auditores.

Com base na analise das respostas coletadas, mesedstrair
possiveis situagcdes contraproducentes de auditquie, podem ser
entendidas como oportunidades de uso de conhecipteattilidade ou
atitude dos envolvidos.

Trés entrevistados apresentaram respostas quergenvepara
uma possivel situacdo onde o auditor ndo avaliardribuicdo do
sistema de gestdo nos resultados da organizacaoprifeiro
entrevistado escreveu que, para agregar valordiboagprecisa realizar
uma “avaliacdo de forma efetiva da contribuiciostitema de gestéo
com relacdo aos resultados da organizagdo”. O degantrevistado
afirmou que “o valor agregado da avaliagdo de wtersia de gestédo ou
de produto deve ser medido através da modelageatistst dos
resultados da empresa, sob a otica de clientesnsuidores.” O
terceiro entrevistado respondeu que “a competééciam requisito
prioritario, mas precisa estar aliada com resutdda organizagao]”.
Continuou afirmando que “esses sdo parametros itptavats, mais
palpaveis” e que “h& ainda pardmetros tacitos, godem ser
observados [pelo auditor] de modo mais pragmatidd [

A andlise dessas respostas sugere a possibilidaeeisiéncia de
uma situacdo contraproducente para agregacdo de dalauditoria.
Esta situagdo é quando o auditor ndo dispbe deaténiia para avaliar
a contribuicdo do sistema de gestéo nos resultialosganizagao.

Nessa situacdo, as trés dimensdes da competénda
importantes, pois, para eliminar ou mitigar os tefeidessa possivel
falha, pressupde-se que a equipe auditora devaipasshecimento e
habilidade para verificar o alinhamento do sistaeagestdo com a
estratégia, o planejamento e a medi¢cdo de ressl@@mrganizacao; e
atitude, no sentido de o auditor ter interesserdgad® de realizar esta
verificagdo com tenacidade.

Outra situacdo que pbde ser abstraida da anakseesiaostas de
guatro entrevistados esta relacionada com a éticpastura do auditor.
Dentre as sugestdes apresentadas destacam-s; ¢étifidencialidade,
isencao de conflito de interesses”; “falta de céadiica apropriada do
auditor: postura inadequada e arrogante”; e “discipe ética dos
avaliadores, respeito por estar entrando na casautoos, integracéo
com os responsaveis pelo sistema de gestao”.
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A ética é apresentada pelos entrevistados como tubruta
relacionado a postura, a conduta e ao comportantentauditor para
com os auditados. Percebe-se, portanto, certa s&mfantre ética e
diplomacia, dois atributos pessoais desejaveis partalitores
estabelecidos pela norma ABNT NBR ISO 19011 (ABNDQ2) e
apresentados no Capitulo 3. Para esta norma, itoragtico € justo,
verdadeiro, sincero, honesto e discreto, enquante q auditor
diplomético é aquele com tato para lidar com pessoa

De qualquer forma, a falta de ética e de diplomassta
claramente associada com a dimensdo da atitudeudibora e as
respostas sugerem a possibilidade da existénaiandesituacdo em que
0 auditor ndo dispde de posicionamento ético eoditico com a
organizacao auditada e seus colaboradores.

Um dos especialistas sugeriu situacdes relacionadas
competéncia do auditor para liderar a equipe adégara organizar a
execucdo da auditoria. Escreveu que o auditor ds®e capaz de
motivar, desenvolver competéncias e conduzir eguipea o alcance de
metas, formando parcerias e estimulando o desémeito da equipe”,
e completou sugerindo que o auditor deva “ser cagaprganizar as
acOes de acordo com o planejado, de modo a fadli@xecugdo do
trabalho”.

No caso da lideranca, uma possivel situacdo serendp o
auditor ndo dispbde de habilidade e iniciativa pkdarar a equipe
auditora. Quanto a organizacdo, o0 especialistac@mssa a execugdo do
planejamento da auditoria. Contudo, pode havera$alha propria
elaboragcdo do planejamento. Portanto, a situacSsiya seria quando
0 auditor ndo dispbe de habilidade para elaboraxecutar um
planejamento adequado ao escopo da auditoria.

Um dos respondentes sugeriu a situagcdo em queimraddve
dispor de “conhecimento dos requisitos da normaistema de gestdo
gue esta sendo auditado.” Esta situacéo ndo foliiidada na revisdo
de literatura nem nas observagdes participantegupe@ntendeu-se que
este conhecimento é inerente a formacao de umoauéiartiu-se do
principio de que qualquer auditor tem dominio dahezimento das
normas dos sistemas de gestéo para os quais&lguadificado.

Contudo, esta sugestdo foi importante, pois parmgconhecer
gue podem existir situagcbes em que ocorrem diveirg&nno
entendimento da norma, ou seja, duas ou mais falmaderpretar seus
requisitos, e isto pode ser considerado como utnacsio que pode
prejudicar o desempenho da auditoria.
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Corroborando os postulados desta tese, ou sefassibjfidade e
necessidade de as auditorias de terceira parteegeraalor, com
resultados (teis para a organizacdo auditada, wsnregpondentes
descreveu que: “O avaliador deve ter consciéncigudeseu trabalho,
além de verificar a aderéncia aos requisitos navomgté de realizar
uma avaliagao global do sistema de gestao, emitimdgelatério com
um parecer que possa agregar valor a organizacao”.

Por fim, é importante registrar que alguns enttagliss sugeriram
situacbes consideradas importantes para a agregigaealor das
auditorias, mas que ndo estdo associadas a comipet&nauditores ou
de auditados. Sdo situagcbes que apontam para ensagilidade de
outros atores envolvidos no processo de certifcad@ sistemas de
gestdo, como os Organismos Certificadores e 0 @GmgarAcreditador.

A primeira situacao diz respeito ao “perfil inadada do auditor,
em desacordo com a norma 19011", cuja responsaibdidé dos
Organismos Certificadores. A segunda situacéo, éamkbelacionada
aos Organismos Certificadores, trata da “isencdo cdeflito de
interesses”, de “Organismos que prestam servicocatesultoria e
auditoria a0 mesmo tempo”, de “pressdo comerciatiee“falta de
critérios claros para a definicdo da necessidadespecialista e de
guem pode ser declarado como tal’. A terceira c#aaé sobre as
auditorias testemunhas da Cgcre, nas quais “o pdpelequipe
avaliadora do Inmetro deve estar muito claro pararganizacao
auditada (pelo Organismo Certificador), pois estagdem a se defender
muito, por entenderem que o Inmetro pode vir a en@-las nestas
auditorias”.

Um entrevistado aproveitou o espaco de respostgudatio
discursiva para comentar a S6 (em que o auditocodbece os fatores
determinantes para o dimensionamento do tempo d&oda): “o0
dimensionamento da auditoria ndo cabe ao auditas, @ gestor do
programa, que, neste caso, ndo esta previsto meEsquisa’. O
entrevistado tem razdo, pois quem calcula e defitreenpo da auditoria
€ o Organismo Certificador, e ndo o auditor. Essagpcao havia sido
feita inicialmente por este pesquisador, mas, dagande importancia
do tempo para a realizacdo de uma boa auditorss séuacdo foi
mantida na relacdo de situagbes a serem questgn@datudo, por
estar relacionada ao Organismo Certificador e micawaditor, esta
situacdo ndo constara no conjunto final de opatadés de uso de
conhecimento, habilidade e atitude para agregagad@ldr do processo
de auditoria apresentado na préxima sec¢éao.
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As situacBes sugeridas pelos entrevistados tami@mfazem
parte deste conjunto final de oportunidades dedes@HA, pois, de
acordo com o método utilizado neste trabalho, estaacbes teriam
que, no minimo, serem submetidas ao grupo de edigtas
entrevistados para a andlise de sua pertinéncaegode ocorrer em
uma possivel continuidade desta pesquisa.

Com excecdo da situagcdo (S6), as constatacOess gdrailas
com a consulta aos avaliadores da Cgcre ratificaaacoeréncia e a
consisténcia do conjunto de oportunidades de uscodéecimento,
habilidade e atitude de auditores e auditados,ostop neste trabalho
para a melhoria do valor agregado das auditoriaistiEsmas de gestéo.

Por fim, é importante ratificar que, o alto percaht de
especialistas que consideram as situagbes apreéasmtaste trabalho,
como obstaculos significativos a agregacdo de vdiw auditorias,
ratifica a coeréncia e a pertinéncia, do conjut@portunidades de uso
de conhecimentos, habilidades e atitudes propostis trabalho.

5.5 QUADRO DE REFERENCIA PARA ANALISE DA
COMPETENCIA E AGREGACAO DE VALOR DAS
AUDITORIAS DE SISTEMAS DE GESTAO

Esta secdo apresenta o quadro de referéncia patseada
competéncia em momentos criticos para agregacéalaiedo processo
de auditoria de sistemas de gestéo.

O quadro, conforme mostra a Figura 12, apresent@amunto
de conhecimentos, habilidades e atitudes especifipara o
aproveitamento das oportunidades de agregacgéaolade camsolidadas
ao longo deste trabalho e apresentadas nos Qui8ires?20 da secédo
anterior.

Para a construcdo do quadro, as competénciasasripara
agregacéo de valor foram categorizadas quant@pasetio processo em
gue ocorrem (preparacdo da auditoria, auditoris;gualitoria) e quanto
aos atores aos quais as competéncias estdo reldaifauditores e
auditados).

Essa forma de estruturacdo facilita a visualizaipiegrada do
conjunto de competéncias que, associada a experiéhtida com as
observacfes dos processos de auditorias em cangmitep a
identificac@o de algumas influéncias existenteseaezgtas competéncias.

Essas relacdes de influéncia que algumas oportigsdaxercem
sobre outras estao representadas por setas naoqimdeferéncia. O
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conhecimento e atitude que permite ao auditadovejjan o potencial
de utilidade da auditoria, por exemplo, exerceugricia em seu
comportamento, com impacto nas suas outras congi$émas trés

etapas da auditoria.

) PRE-AUDITORA )

) AUDITORIA

)

) POS-AUDITORA )

I Conhecimentos (C), habilidades (H) ou atitudes (A) no escopo especifico da auditoria

Atitude para analisar de forma
apropriada a documentacéo do
sistema de gestdo

Conhecimento da tecnologia dos
processos da organizagao
auditada

\'A

> Atitude para identificar as
expectativas da organizagdo a ser
auditada

Conhecimento das preocupages
especificas resultantes de
auditorias anteriores

COMPETENCIAS DO AUDITOR

Conhecimento dos requisitos
regulamentares aplicéveis ao
escopo da organizagéo

Conhecimento para realizar anélise 0 to, hat
—> de risco nos processos de auditoria S atitude para identificar
oportunidades de melhoria e ndo-

Conhecimento, habilidade e

conformidades significativas

Conhecimento, habilidade
e atitude para elaborar
relatorios Uteis para as
organizacdes auditadas

A
Conhecimento e capacidade para
aplicar técnicas apropriadas de
auditoria

v

Conhecimento e atitude
para analisar com rigor as
acdes corretivas

Conhecimento e habilidade para
registrar ndo conformidades bem
documentados

Atitude para considerar que

— existem situacBes em que o

auditor pode estar errado

Habilidade para se comunicar de <

forma apropriada
L4 ___ N N A ______
i o ey Pt I Aninininininie
: Conhecimento, habilidade
| g o L Atitudes p[()-auditoria e Qe e atitude paraa i
| O 2 colaboragdo com os auditores implementagéo de acdes
I &= corretivas eficazes
L5 g \1/
: % <C | — Conhecimento e atitude para compartilhar, com a equipe auditora, problemas e areas
) O L daorganizagéo que necessitam de melhoria
| © e
|
R Conhecimento e atitude que permita perceber e aproveitar o potencial de utilidade da auditoria para a gestéo

Figura 12 - Quadro de referéncia para analise dgeténcia e agregacao de
valor da auditoria de sistema de gestao.
Fonte: Elaborada pelo autor, com base na revisdiietdatura, na observacao
participante e nas respostas dos entrevistados.
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A boa comunicagdo antes e durante a auditoria entigores e
auditados, incentiva a adocéo de atitudes pro<ialié de colaboragéo
dos auditados que, por sua vez, pode influenciacemportamento nas
atividades pés-auditoria, como a tomada de acdestieas. Percebeu-
se que todas as competéncias do auditor na prépadacauditoria tém
influéncia positiva sobre o seu conhecimento e capacidade de
identificar oportunidades de melhorias e ndo conidades
significativas. Esta capacidade, por sua vez, puamdribuir para a
geracdo de relatorios de auditoria mais Uteis pararganizacao
auditada. O conhecimento e a habilidade para apltéanicas
apropriadas de auditoria também pode contribuia pasa capacidade,
além de poder influenciar na documentacdo de regide n&o
conformidades, na comunicacao entre auditor eadalit na andlise das
acoles corretivas.

A distribuicdo e a interdependéncia dessas comgat&ao longo
do processo de auditoria demonstram a importaneiaqde, em
pesquisas que tenham como objetivo um melhor apaovento das
auditorias, sejam contempladas todas as etapas rdoesgo e
consideradas também as atividades do auditados Esswstatacdes
provéem da representacdo do processo de audjpoojagsto na secéo
5.2.1 deste trabalho.

Cabe salientar que todas as oportunidades de usGHie
propostas no quadro de referéncia tém o seu vasdtoeconsideradas
importantes. E a soma do aproveitamento dessaduojides que
induzirqd a uma maior agregacé@o do processo deoaadie ndo 0 uso
isolado de conhecimento, habilidade ou de detemiditude, em uma
ou outra das situacoes.

O quadro de referéncia apresentado traz uma pékgpec
abrangente para o desenvolvimento de novas pesceisarramentas
que visem melhorar a efetividade das auditoriasia@ snsequente
agregacao de valor.

5.6 ELEMENTOS FORMADORES DO QUADRO DE
REFERENCIA PARA ANALISE DE COMPETENCIA E
AGREGAGCAO DE VALOR DO PROCESSO DE AUDITORIA
DE SISTEMAS DE GESTAO

A melhoria da agregacéo de valor do processo deodadde
sistemas de gestdo estd apoiada em uma adequdida argestdo das
competéncias de auditores e auditados. O quadroretlréncia
apresentado na secdo 5.5 oferece os insumos pamalse das
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competéncias em momentos criticos para a agreghgcdalor destas
auditorias. Este quadro é formado por um conjuelémentos que
merecem destaque:

a) Visdo ampliada do processo de auditoria de sistemde

b)

gestdo:o quadro de referéncia incorpora a visdo da irhpora

das atividades do auditado e das atividades daayndisaria,

pois ambas sdo fundamentais para a agregagdo ole del
processo de auditoria, conforme dissertado nagse;6.2, 3.7
e5.2.

Conjunto de oportunidades de uso de CHA para agregado

de valor da auditoriaz 0o quadro de referéncia apresenta
competéncias que contemplam o0 aproveitamento das
oportunidades de uso de conhecimentos, habilidadetudes

de auditores e auditados, em momentos criticos para
agregacdo de valor do processo de auditoria. Estas
oportunidades séo oriundas de falhas na atuacaadi®res e
auditados obtidas da revisdo de literatura (secBd)3 das
observacdes de (campo secdo 5.3) e da consulfzaastas
(secéo 5.4).

c) Abordagem baseada na competéncia e agregacédo deoval

para o processo de auditoriaos resultados obtidos com a
revisdo de literatura, a observacdo participardecensulta ao
grupo de especialistas forneceram fundamentostepraticos
ao conjunto de competéncias do quadro de referérria
possibilitaram abstrair alguns conceitos prelimreésade uma
abordagem baseada no uso da competéncia paraesgvote
auditoria de sistema de gestéo, sob a perspediayitgacao
de valor. A abordagem em questdo enfatiza a impcgéda
gestao do conhecimento e da competéncia para gaggrede
valor do processo de auditoria de sistemas de @esézendo
formas particulares de entendimento:

a auditoria é vista como um servigo com atividadensivas

em conhecimento, 0 que induz a uma andlise difer@aaclos

obstaculos a agregacéo de valor do seu processo;

cada uma das situagdes contraproducentes idedéficao

processo de auditoria é percebida como a conseguéac

uma deficiéncia no uso de CHA por parte de audit@e

auditados;

cada falta ou mal uso de CHA pode ser associadma u

potencial oportunidade de eliminar ou mitigar akéda do
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processo de auditoria e as ndo conformidades temsisde
gestao;

a aplicacdo do CHA necessério para eliminar ougenitas

falhas do processo de auditoria esta diretamestiasla ao
grau de agregacao de valor proporcionado pelacmiadit
Essa abordagem esta fundamentada em conceitostda ge
conhecimento, que a diferenciam da abordagem ioadic de uma
auditoria. O Quadro 24 apresenta um comparativeodeeitos e visdes
usualmente empregados em auditorias, com coneeitizdes sugeridos
sob a abordagem proposta.

AUDITORIA DE
SISTEMA DE VISAO TRADICIONAL ABORDAGEM BSE/DA NA
Semar COMPETENCIA

Processo sistematico, documenta
e independente, para obter
evidéncias de auditoria e avalia-la}

j(?Jrocesso independente de determinagéo da

K extensdo na qual os critérios de referéncia sé

sistema de gestéo.

organizagao.

a) Cpng:eno de objetivamente para determinar a E’ltehdldOS, por meio da_ obtencéo de congtatgc oes
auditoria extensio na qual os critérios de Uteis para o desenvolvimento da competénciale
referéncia ség atendidos (ISO da aprendizagem da organizagao auditada e de
19011, 2002). demais partes interessadas.
Conformidade aos requisitos Conformidade do sistema de gestao, com énfase
b) Foco da ificad anf %0 d heci ltado d
auditoria especificados, com énfase no na gestéo do conhecimento e no resultado da|

c) Competéncia do

Atributos pessoais demonstrados
capacidade demonstrada para

e Demonstracéo de atitudes proativas e
capacidade de aplicar conhecimentos e

atividades da
auditoria

processo tém recebido atengéo

significativa na efetividade do processo de

apropriada.

auditor aplicar conhecimentos e habilidades para tornar a auditoria um proces$o
habilidades (ISO 19011, 2002). til para as partes interessadas.
X . Demonstracéo de CHA, para perceber a
A Na&o é considerada por normas e ¢ L ! L
d) C_ompetenma do pouco explorada por pesquisador )Saudnorla como uma ferra_menta atil, cooperar
auditado . com a equipe auditora e implementar a¢ées
e praticantes. ’ )
corretivas eficazes.
e) Ndo No atendimento a um requisito Deficiéncia na_aphca(;ao c_ie uma_c_omblna(;ao de
. CHA. Oportunidade de criar, codificar,
conformidade (ISO 9000, 2005). . ! N - .
disseminar e sistematizar o uso de conhecimgnto.
Documento que fornece um registj % . ~ .
f) Relatério de completo, preciso, conciso e claro| qcu'mento que fornece |nfor~magoes conglu3| as
- ) o ~ | e Uteis para estimular a gestao do conhecimento
Auditoria das constatagées e conclusdes dg ara as partes interessadas
auditoria (ISO 19011, 2002). p p :
Agdo para eliminar a_(s) causa(s) Acéo para eliminar a falta ou mau uso de CHA
= . de uma néo conformidade = - . o
g) Agéo corretiva ) e . = gue causou a ndo conformidade identificada qu
identificada ou outra situac@o oulra situacso indeseiada.
indesejada (ISO 9000, 2005). ¢ jaca.
h) Importancia das | Nem todas as atividades do Considera que todas as atividades tém influérjcia

auditoria.

Quadro 24 - Comparativo de conceitos da visdodiamil e da abordagem
baseada na competéncia para as auditorias de asstkngestéo.
Fonte: Elaborado pelo autor
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No entanto, € importante ressaltar que 0Ss conceitopostos
nesta nova abordagem sdo preliminares, limitadoesowpo desta
pesquisa, e servem apenas de ponto de partiddyparas discussdes
sobre a gestdo de competéncias para a agregagatmddos processos
de auditorias de sistemas de gestao.

As perspectivas apresentadas ndo tém qualquerngdietede
verdade cientifica absoluta ou de ser a Unica wetas formas dos fatos
investigados. E conveniente o desenvolvimento derds pesquisas
tedricas e empiricas, para consolidar os concait@sabordagem
proposta.

Cada um desses conceitos da abordagem baseadapeté&mcia
do Quadro 24 séo discutidos no apéndice C.

5.7 LISTA DE VERIFICAGAO DO POTENCIAL DE AGREGACAO
DE VALOR DAS AUDITORIAS DE SISTEMAS DE GESTAO

A partir das competéncias para agregacdo de vpltesentadas
no quadro de referéncia proposto na secao 5.5 r@riga), foram
identificados itens para verificacdo do uso de ecmmhentos,
habilidades e atitudes, de auditores e auditadotengiais para
agregacao de valor das auditorias de sistemassi@ogdstes itens de
verificacdo foram organizados em uma lista de icagBio que é
apresentada no Quadro 25.

Com o objetivo de servir de suporte a andlise dapeténcia de
auditores e auditados, nas trés etapas do prodessmditoria (pre-
auditoria, auditoria e poOs-auditoria), a lista dwificacdo proposta é
composta por seis conjuntos de itens a serem caatids, sendo trés
conjuntos para verificacdes no dominio da entidadditora, e trés
conjuntos para verificagdes no dominio da enticadttada.

Na etapgreparacao da auditoriapu seja, antes da ocorréncia da
auditoria, as verificagfes auxiliam na identifiaacée lacunas de
conhecimentos, habilidades e atitudes desejavai®mdnio da entidade
auditora, durante a fase de preparacdo da auditdrizerificacdo no
dominio da entidade auditada nesta etapa auxilisensibilizacdo e
percepcdo da auditoria como uma ferramenta de teuporgestéo
organizacional e agregacao de valor.

Na etapaauditoria, as verificagdes auxiliam na identificacdo de
lacunas de conhecimentos, habilidades e atitudejaleis dos
auditores e na identificagdo de atitudes positivasnegativas dos
auditados.
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Na etapgds-auditoria as verificacdes auxiliam na identificagéo
de lacunas de conhecimentos, habilidades e atitdéssjaveis de
auditores e auditados nas atividades criticas pagregacdo de valor
apos a auditoria.

E VERIFICACOES NO DOMINIO DA ENTIDADE AUDITORA C | NC | AGOES DE MELHORIA

A competéncia global da equipe auditora seleciogactampativel com o escopo
da auditoria e com a natureza dos processos a seiditados?

A andlise dos documentos do sistema de gestaaffoiente para propiciar o
conhecimento necessario ao suporte da auditoria?

A equipe auditora conhece os aspectos critico@eefade risco dos processos g
serem auditados?

A equipe auditora conhece e planeja auditar acppagdes especificas de
auditorias anteriores?

A equipe auditora conhece e planeja auditar ossitogiregulamentares aplicavi
a atividade econémica da organizacéo a ser au@litada

PRE-AUDITORIA

O plano de auditoria considera as expectativasginizacéo a ser auditada, no
que diz respeito as areas que necessitam maigéafn

O tempo dimensionado para a auditoria é suficigata o cumprimento do plang
da auditoria?

A equipe auditora demonstrou conhecimentos e abigis na aplicacéo de
técnicas de auditoria, como as entrevistas e aendae processos, com énfas
nos resultados da organizacéo auditada?

A equipe auditora demonstrou habilidade para seinaar de forma apropriada’

A equipe auditora demonstrou conhecimento da tegredos processos
auditados?

A equipe auditora demonstrou conhecimento, habiédaatitude para identificar|
oportunidades de melhoria e ndo conformidadesfiigtivas para os resultados
organizagéo auditada?

AUDITORIA

As néo conformidades foram claramente comunicadgistradas e documentac
de forma a propiciar a criagdo, disseminacao ersatizacao do conhecimento
organizacional?

Todas as divergéncias entre auditores e auditadasifdirimidas, e a equipe
auditora foi persuasiva, a0 mesmo tempo, que demosonsmpatia e mente abert]

O relatério de auditoria esta completo, precisocism e claro, com informagdes
(teis para a gestéo da organiza¢éo auditada?

A eficicia das agdes corretivas foi analisada catevido rigor, verificando
evidéncias de eliminagéo das lacunas de conheas)drdbilidades ou atitudes
indesejaveis, provocadas pelas ndo conformida@esifidadas na auditoria?

POS-AUD.

VERIFICAGOES NO DOMINIO DA ENTIDADE AUDITADA C | NC | AGOES DE MELHORIA

Os representantes da organizacao auditada compreengdotencial de utilidade
da auditoria como suporte a gestao?

PRE | M

Os auditados demonstraram atitude para compariiif@macdes, problemas e
areas da organizacao que necessitam de melhoria?

Os auditados demonstraram comprometimento comsodtados da auditoria, e
atitude para aproveitar seus beneficios?

AUDIT.

Os auditados demonstraram conhecimentos, habifdadétudes para
implementar agdes corretivas eficazes no tratandagmao conformidades?

POS

Quadro 25 - Lista de verificagao do potencial degacdo de valor de

auditorias de sistemas de gestao.
Legenda: E = Etapa da auditoria, C = Conform€, =\N&o conform.

Fonte: Elaborado pelo autor
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Para cada item de verificacdo, a lista dispfe depoa para o
registro da conformidade ou da ndo conformidagmra a descricdo de
possiveis acbes de melhoria para eliminar as nadorcoidades
identificadas e mitigar os seus efeitos.

Ratifica-se que os itens desta lista de verificagdam
originados do conjunto de competéncias especifieas agregacédo de
valor das auditorias, consolidadas ao longo destbalho de pesquisa.

No entanto, a lista de verificagdo proposta é apenaa versio
preliminar, na qual, futuras aplicacdes e analigntificardo a
pertinéncia de inclusdo de novos itens de veriioagu a possibilidade
da excluséo de alguns dos itens propostos.



161

6 CONCLU§©ES, CONTRIBUICOES DA PESQUISAE
SUGESTOES PARA TRABALHOS FUTUROS

O quadro de referéncia do conjunto de competéuaamiditores
e auditados, em momentos criticos para a agregdedwalor do
processo de auditoria de sistemas de gestdo, demanslcance do
objetivo geral desta pesquisa.

Os resultados encontrados indicam que existemwygd&ades de
tornar as auditorias mais Uteis e valorizadas pedates interessadas,
por meio do melhor uso de conhecimentos e habésl&alpela adog&o
de atitudes proativas de auditores e auditadostodas as etapas do
processo.

Como primeira contribuicdo, este trabalho sugerex wiséo
ampliada do processo de auditoria, que enfatizatiaglades da pos-
auditoria e considera relevantes as atividades uffitaalo para a
agregacao de valor deste processo (Figura 11).

Foram identificadas falhas de auditores e auditagios se
constituem obstaculos & agregacdo de valor dastodadi Estes
obstaculos foram associados a falta de compet@eiauditores e
auditados, o que gerou um conjunto de oportunidatkesuso de
conhecimento e habilidade e de atitude desejavel pgregacdo de
valor do processo de auditoria (Quadros 19 e 26k Eonjunto de
oportunidades de uso de CHA foi analisado e coraidepertinente por
um grupo de especialistas.

Com base nos resultados obtidos, foi estruturadajuadro de
referéncia constituido por um conjunto de conhesto® habilidades e
atitudes, de auditores e auditados, importantesmementos criticos
para a agregacdo de valor das auditorias de sistdengestao (Figura
12).

Como contribuicdo de ordem pratica, o quadro deré&etia
serviu de base para a elaboracdo de uma listarifieagiio do potencial
de agregacgdo de valor, para ser aplicada e testadauditorias de
sistemas de gestdo (Quadro 25). Esta ferramenta pedusada na
preparacdo de futuras auditorias e na andlisecariie auditorias
realizadas, tendo como objetivo 0 suporte na andkspotenciais riscos
a nao agregacao de valor das auditorias.

Como contribuicdo de ordem conceitual, o quadroederéncia
abre caminho para novos conceitos de uma abordégeeada em
competéncias, para agregacao de valor das auditdgasistema de
gestado (Quadro Z¥adro 25 e apéndice C).
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Esta abordagem introduz conceitos e visfes qudeegeni das
abordagens tradicionais e que se apresentam comtospde partida
para futuros estudos de melhoria do processo dmaadie sistemas de
gestao.

Neste contexto, o Quadro 26 apresenta, de formamida,
fatores de competéncia de auditores e auditados spgundo o0s
resultados deste trabalho, podem alavancar a agieg#e valor das
auditorias de sistemas de gestao.

Estes fatores podem incentivar organizacbes auditad
organismos certificadores a empreenderem estudmsikses criticas
para identificarem 0s meios de aproveitar as ctatgias propostas.

PREPARAGAO DA

AUDITORIA AUDITORIA POS-AUDITORIA
Conhecimento no escono Significancia de Relatério util e andlise
P P constatagoes, apropriada da eficacia
EQUIPE da auditoria e nos idades d d ~ -
AUDITORA processos a serem oportunida; es de das agGes corretivas
auditados melhoria e ndo implementadas pelo
conformidades auditado

B Comprometimento e Cooperagéo e clgnrﬁéiiv::tigamogrﬁai?ﬁz
ORGANIZAGCAO  percepcdo do potencial ~ compartilhamento de fechamer’1t0 das lacunas
AUDITADA da auditoria, como informacdes importantes 7

de conhecimento,

ferramenta de melhoria para a auditoria habilidade e atitude

Quadro 26 - Fatores de competéncia para agregac@aal ao processo de
auditoria de sistemas de gestéo.
Fonte: Elaborado pelo autor

As constatacdes deste trabalho servem de fundasnerarma
inovar a forma de abordagem do processo de awditmdo por
modificd-lo, mas por gerar subsidios com énfasaisw de CHA de
auditores e auditados, em momentos criticos pagreggacdo de valor.

Convém ratificar que as competéncias que compdgoadro de
referéncia proposto ndo esgotam as possibilidagesaldvancar a
agregacao de valor das auditorias estudadas. Coma fde melhoria
deste trabalho, outras competéncias podem seragstsidpara verificar
suas pertinéncias e seus impactos na agregacatodelas auditorias.

A abordagem baseada na competéncia, proposta pesiaisa,
abre espaco para pesquisas tedricas e empiricasaoineios de tornar
0 processo de auditoria de terceira parte maigadoe de valor para as
partes interessadas. Futuras pesquisas podem qieatem responder:

a) Investigacdo dos resultados da auditoria, ao ssidenar as

ndo conformidades comgaps no uso de conhecimento,
habilidade e atitude. Qual a eficacia das acOestias, ao se



b)

9)
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considerar, na sua identificagdo e implementagietapas do
ciclo de gestdo do conhecimento (criacdo, codifioac
disseminagéo e sistematizac@o) e 0s niveis orgamiEas
envolvidos (individuo, grupo, organizagao e
interorganizacdo)?

Entrevista com uma amostragem de auditores e dodita
para conhecer suas opinibes sobre cada uma das
oportunidades de uso de CHA propostos para a agregke
valor das auditorias. O objetivo seria verificar esdstem
diferencas de opinido destes em relacdo aos avedmdia
Cgcre entrevistados neste trabalho.

Estudos com objetivo de identificar os meios de
procedimentar acdes para aproveitar cada oporumida uso
de CHA de auditores e auditados propostos ne$talla
Aplicacdo do método deste trabalho em processos de
auditorias em outras areas, como a saude, segunaega
ambiente e a acreditagdo de organismos.

Avaliacdo das vantagens de se identificar compe&€nc
existentes e desejadas por meio da observacadiseal@uso
de conhecimento, habilidade e atitude das pesarastd a
execucdo de suas atividades nos processos organeiac
(como feito neste trabalho), e ndo apenas por naeio
entrevistas, como nos modelos tradicionais de gesdt
competéncias.

Qual a relacdo entre o conteido do documento nivorata
potencial agregacdo de valor de uma auditoria?rédifes
normas geram potenciais de agregacao de valoedites?
Avaliacdo e adequacdo do Guia de Boas Praticags&i®do
Conhecimento, do Comité Europeu de Normalizagcam oo
objetivo de facilitar a implementacdo e a certf@a de
sistemas de gestdo do conhecimento no Brasil (EWEHAOR
2008).
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APENDICE A — Protocolo de coleta de dados das auditias

1 - REPRESENTAGAO DO PROCESSO DE AUDITORIA DE SISTEMA

DE GESTAO DA ABNT NBR ISO 19011 (Cap. 3, secdo 35:

-

Iniciando a auditoria

* designando o lider da equipe auditoria

« definindo objetivos, escopo e critério da auditoria
* determinando a viabilidade da auditoria

« selecionando a equipe auditora

« estabelecendo contato inicial com o auditado

h v
Reali d ali « analisando criticamente documentos pertinentes ao
ea Izando analise sistema de gestdo, incluindo registros, e determinando
criticade documentos sua adequagdo com respeito ao critério da auditoria

Preparando as atividades
da auditoriano local

* preparando o plano da auditoria
« designando trabalho para a equipe da auditoria
* preparando documentos de trabalho

. 2
s
Conduzindo as atividades
daauditoriano local

* conduzindo a reuniéo de abertura

* comunicagao durante a auditoria

« fungdes e responsabilidade de guias e observadores
« coletando e verificando informagdes

« gerando constatagdes de auditoria

* preparando conclusdes da auditoria

* conduzindo a reuniéo de encerramento

~

A
7

Preparando, aprovando e
distribuindo o relatdrio

« preparando o relatério da auditoria
« aprovando e distribuindo o relatério da auditoria

v

[ Concluindo a auditoria

______________ v

Conduzindo agdes de acompanhamento

2 -

CONCEITOS CONSTITUTIVOS E OPERACIONAIS

ADOTADOS PARA AS OBSERVACOES DAS AUDITORIAS
(Cap.4, secao 4.1)

Competéncia: conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes
interdependentes e necessarias a consecuc¢do dmidatid propdsito
(DURAND, 1998), onde:
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e Conhecimento é uma série de informacfes assimiladas e

estruturadas pelo individuo, que lhe permite “etéeno
mundo”, ou seja, € a dimensao do saber (saber e goeque
fazer).

« Habilidade esta associada ao saber como fazer algo, ouaseja,

capacidade de aplicar e fazer uso produtivo do emntento
adquirido utilizando-o em uma acdo, com 0 objetie
alcancar um propdsito especifico (saber como fazer)

» Atitude esta relacionada com o0s aspectos sociais e a&fetivo

relacionados ao trabalho, sendo, portanto, assocadim
sentimento ou um grau de aceitagdo da pessoa agdoehos
outros, a objetos ou a situagdes (querer fazer).

Competéncia aplicada no processo de auditorid:capacidade para
aplicar conhecimento, habilidade e atitude proatida forma a tornar
a auditoria um processo agregador de valor para rgamizacao”

[Elaborado com base na ISO 19011 (ABNT, 2002) elSt@/IAF,

2004a)].

Auditoria com agregacdo de valor: ‘auditoria que resulta em
constatacOes significativas e Uteis para as paitesressadas, em
especial para a organizacao auditada e para a orgagéo auditora”.

[Elaborado com base na ISO 19011 (ABNT, 2002) elS@/IAF,

2004a)].

Obstaculo a agregacao de valor das auditoria$g entendido neste
trabalho como sendo qualquer situagcdo ou falha idensia
contraproducente ao processo de auditoria, assoaiatitude e ao mau
uso de conhecimento e habilidade de auditoresitadod.
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3 - SITUACOES DE AUDITORIA CONSIDERADAS
CONTRAPRODUCENTES PARA A AGREGACAO DE VALOR
(Cap. 3, secao 3.7)

N&ao dispor de competéncia no escopo especifico da auditoria

N&o consideragao das expectativas da organizagdo a ser auditada

N&o consideragao de preocupacgdes especificas resultantes de
auditorias anteriores

Falta de abordagem baseada no risco durante o planejamento da
auditoria

N&ao consideragao de requisitos regulamentares aplicaveis ao
escopo da organizagdo

Inadequado dimensionamento da auditoria

Deficiente comunicacéo pessoal entre auditores e auditados

N&o aplicagado de técnicas apropriadas de auditoria

FALHAS DO AUDITOR

Incapacidade de identificar oportunidades de melhoria e néo-
conformidades significativas

Registro de ndo conformidades mal documentados

N&o consideracao de que existem situagfes em que o auditor pode
estar errado

Pouca utilidade das informagdes do relatério da auditoria

Falta de rigor na analise das agdes corretivas

Falta de comprometimento com os resultados do sistema de gestao
e da auditoria

Adocéao de uma postura defensiva, antagdnica e de questionamento
para a auditoria

Implementacao de agdes corretivas potencialmente ineficazes

FALHAS DO AUDITADO =
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4 —RAT - RELATORIO DE AUDITORIA TESTEMUNHA DO

INMETRO (Principais partes)

PROCESSO N° PERIODO DA AUDITORIA TESTEMUNHA

FOLHA N°

NOME DA ORGANIZACAO TESTEMUNHADA

NOME DA EMPRESA CLIENTE

ESCOPO TESTEMUNHADO

NOME INDICACAO DAS FUNGOES DOS COMPONENTES DA EQUIP E AUDITORA DO ORGANISMO DE CERTIFICAGAO

NOME, INDICAGAO E ASSINATURA DAS FUNCOES DOS COMPON ENTES DA EQUIPE AUDITORA DA CGCRE/INMETRO

RESULTADO DO MONITORAMENTO

ITEM TiTULO RESUMO
1 Preparagéo OrprF OcF NC
2 Comunicagao O PF OcF NC
3 Coleta e verificacdo OprF OcF NC
4 Constatagdes e conclusdes O PF OcF NC
5 Conhecimento e habilidades [ OcF Nc
Obs.: PF - Ponto Forte, CF - Conforme, NC - Nao-conforme
CONCLUSAO
ASSINATURA DO AUDITOR-LIDER DA CGCRE/INMETRO DATA
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PROCESSO N° COMPONENTE (S) DA EQUIPE AUDITORA DO ORGANISMO DE C ERTIFICAGAO AVALIADO (S) FOLHA N

1 Preparagéo

Planejamento e disponibilidade de todas as normas e formularios necessarios para a
realizagéo da auditoria

[J Ponto Forte [ conforme [] Nao-conforme (RNC N° )

Observagdes:

2 Comunicagdo

Comunicagao do auditor com o auditado de acordo com o item 6.5.3 da NBR ISO 19011:

[J Ponto Forte [ conforme [J Nao-conforme (RNC N° )

Observagdes:
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3 Coleta e Verificagdo
Coleta e verificagao de informacdes em auditoria de acordo com o item 6.5.4 da NBR 1SO 19011:
[ Ponto Forte [ conforme [J N&o-conforme (RNC N° )

Observagoes:

4 Constatacdes e conclusdes

Geragao de constatacOes e conclusdes de auditoria de acordo com os itens 6.5.5 a 6.8 da NBR
ISO 19011:

[ ponto Forte [ conforme [ Nao-conforme (RNC N° )

Observagdes:

5 Conhecimento e habilidades

Conhecimento e habilidades genéricas e especificas de auditor de SGQ e/ou SGA de acordo com
os itens 7.3.2, 7.3.3 e 7.3.4 da NBR ISO 19011:

[ Ponto Forte [ conforme [] N&o-conforme (RNC N° )

Observagoes:
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6 Especialidade

produtivo do produto:

Observacdes:

(] Ponto Forte [ conforme

(] Nao-conforme (RNC N°

Conhecimento e habilidades genéricas e especificas do especialista nas normas e processo

)

Observacdes:

7 Observagdes da Equipe Auditora da Cgcre/lnmetro

Registro de pontos relevantes observados durante a auditoria-testemunha.

NOME DO AUDITOR-LIDER DA CGCRE/INMETRO

RUBRICA DO AUDITOR-LIDER DA CGCRE/INMETRO

DATA
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APENDICE B — Formulario de entrevista com os avalidores do
INMETRO/CGCRE/DICOR

Maio 2010

Esta entrevista é parte de uma pesquisa que tero obijetivo
identificar oportunidades de agregagéo de valgorncesso de auditoria de
sistemas de gestdo de terceira parte, por meicmdeabordagem baseada na
competéncia dos atores deste processo.

Para fins desta pesquisa, a auditoria com agregdeaealor é
aquela que resulta em constatagdes significativéiteis para as partes
interessadas, em especial para a organizacao dauditpara a organizacao
auditora.

Um estudo das etapas do processo de auditoriastlemsi de
gestdo (preparacdo da auditoria, auditoria e pdaeaia) identificou um
conjunto de situacdes consideradas contraprodig;emidacionadas a
atitude e ao uso de conhecimento e habilidade diéoaes e auditados. Este
estudo pressupde que estas situagbes se consthstatulos a agregacéo
de valor das auditorias de sistemas de gestéo.

O objetivo desta entrevista é obter informacdesude percepcao
sobre cada uma das situagbes identificadas, espmodnte no que diz
respeito aos seguintes questionamentos (que sstée para cada uma das
situag6es nas proximas paginas):

1) A situacdo caracteriza-se como um obstaculoragagao de valor da
auditoria?

2) Qual a intensidade da frequéncia de ocorrérecgitdacéo?

3) Qual o grau de importancia da situacao pararagagdo de valor da
auditoria?

Obs. 1: Responda com base na sua experiéncia dtor@sdtestemunhas
em Organismos de Certificacdo de Sistemas de GEQ&5) e em
Organismos de Certificagéo de Produto (OCP), paissée tipo de auditoria
que se tem maior oportunidade de observar a compat&as equipes
auditoras e o comportamento dos auditados.

Obs. 2: Esta entrevista ndo tem o objetivo de awvaliconhecimento ou a
percepcao dos informantes entrevistados, mas sinsuas opinides a
respeito de situacfes que envolvem a competénsiaqiapes auditoras dos
OAC e o comportamento dos auditados.

Obs. 3: A confidencialidade das informacfes coketatksta entrevista sera
mantida, e a identidade dos informantes ndo semdlaga em caso de
futuras publicacdes autorizadas pelo Inmetro.
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1) A situacdo caracteriza-se como um obstaculo ragagdo de valor da
auditoria?
Para cada situagdo, marque na coluna da diSgitara sim olN para néo.

SITUAGGES RELACIONADAS A compeTENCIADA EQUIPE AUDITORA

1. Néo dispor de atitude para analisar de forma suficiente a documentagéo do sistema de gestéo

2. N&o conhecer as expectativas da organizacdo a ser auditada (p.ex.: quanto as areas da organizagao que
necessitam de maior atencéo da auditoria)

3. Néo considerar o conhecimento gerado em auditorias anteriores (p.ex.: relatérios e ndo-conformidades de
auditorias anteriores)

4. N&o conhecer os fatores criticos (risco) dos processos de negécio a serem auditados

PRE-AUDITORIA

5. N&o conhecer os requisitos regulamentares aplicaveis ao escopo da organiza¢ao

6. N&o conhecer os fatores determinantes para o dimensionamento do tempo da auditoria

7. Néo dispor de habilidade interpessoal e de comunicagdo (interagéo com pessoas e capacidade para
guestionar e ouvir)

8. Néo dispor de conhecimento e habilidade para empregar técnicas apropriadas de auditoria (p.ex.:
auditoria por processos, técnicas de entrevistas...)

9. Néo conhecer a tecnologia dos processos a serem auditados

10. N&o dispor de conhecimento, habilidade e atitude que permita identificar constatacdes significativas para|
a organizagéo (oportunidades de melhoria e ndo-conformidades)

AUDITORIA

11. Né&o ser capaz de comunicar e registrar as ndo-conformidades de forma apropriada

12. N&o dispor de “mente aberta” (atitude) e habilidade para compreender os argumentos do auditado em
uma situagdo de divergéncia

13. N&o dispor de conhecimento, habilidade e atitude que Ihe permita redigir o relatdrio de auditoria com
informagdes Uteis, de forma completa, concisa, clara e conclusiva

POS-AUD.

14. N&o dispor de conhecimento e atitude para a apropriada analise das acdes corretivas e sua eficacia

SITUACOES ReLACIONADAS A0 comporTAMENTO pos AUDITADOS

15. N&o dispor de conhecimento que permita compreender o potencial de utilidade da auditoria para a
gestdo (falta de comprometimento com os resultados da auditoria).

16. Adotar atitudes contra-auditoria e de questionamento aos auditores

17. Né&o dispor de atitude para compartilhar, com a equipe auditora, problemas e areas da organizacao que
necessitam de melhoria

18. N&o dispor de conhecimento, habilidade e atitude para a implementacao de agdes corretivas eficazes.

POS-A |AUDITORIA JPRE-A
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2) Qual a intensidade da frequéncia de ocorréreciitdacdo?
Para cada situacéo, marque na coluna da direita:
0 — nunca percebi sua ocorréncia

1-—
2 —
3 -

ocorre com baixa freqiiéncia
ocorre com média freqiiéncia
ocorre com alta frequéncia

SITUAGGES ReLACIONADAS A compeTENCIADA EQUIPE AUDITORA

PRE-AUDITORIA

1. N&o dispor de atitude para analisar de forma suficiente a documentagao do sistema de gestao

2. N&o conhecer as expectativas da organizacéo a ser auditada (p.ex.: quanto as areas da organizagéo que
necessitam de maior atencéo da auditoria)

3. N&o considerar o conhecimento gerado em auditorias anteriores (p.ex.: relatérios e ndo-conformidades de
auditorias anteriores)

4. N&o conhecer os fatores criticos (risco) dos processos de negdcio a serem auditados

5. N&o conhecer os requisitos regulamentares aplicaveis ao escopo da organizagéo

6. N&o conhecer os fatores determinantes para o dimensionamento do tempo da auditoria

AUDITORIA

7. Nao dispor de habilidade interpessoal e de comunicacdo (interagdo com pessoas e capacidade para
questionar e ouvir)

8. N&o dispor de conhecimento e habilidade para empregar técnicas apropriadas de auditoria (p.ex.:
auditoria por processos, técnicas de entrevistas...)

9. N&o conhecer a tecnologia dos processos a serem auditados

10. Néo dispor de conhecimento, habilidade e atitude que permita identificar constatacdes significativas para
a organizacdo (oportunidades de melhoria e ndo-conformidades)

11. N&o ser capaz de comunicar e registrar as ndo-conformidades de forma apropriada

12. Néo dispor de “mente aberta” (atitude) e habilidade para compreender os argumentos do auditado em
uma situacéo de divergéncia

POS-AUD.

13. Néo dispor de conhecimento, habilidade e atitude que Ihe permita redigir o relatério de auditoria com
informacdes Uteis, de forma completa, concisa, clara e conclusiva

14. Nao dispor de conhecimento e atitude para a apropriada andlise das agdes corretivas e sua eficacia

SITUACOES RELACIONADAS A0 comporTAMENTO Dos AUDITADOS

15. Néo dispor de conhecimento que permita compreender o potencial de utilidade da auditoria para a
gestdo (falta de comprometimento com os resultados da auditoria).

16. Adotar atitudes contra-auditoria e de questionamento aos auditores

17. Nao dispor de atitude para compartilhar, com a equipe auditora, problemas e &reas da organizacdo que
necessitam de melhoria

POS-A JAUDITORIA [ PRE-A

18. Néo dispor de conhecimento, habilidade e atitude para a implementac&o de aces corretivas eficazes.
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3) Qual o grau de importancia da situacdo parar@gagéo de valor da auditoria?
Para cada situacéo, marque na coluna da direita:

0 — sem importancia

1 — pouca importancia

2 — média importancia

3 — muita importancia

SITUAGOES ReLACIONADAS A compeTENCIADA EQUIPE AUDITORA

1. N&o dispor de atitude para analisar de forma suficiente a documentagao do sistema de gestdo

2. N&o conhecer as expectativas da organizagdo a ser auditada (p.ex.: quanto as areas da organizagéo que
necessitam de maior atencéo da auditoria)

3. N&o considerar o conhecimento gerado em auditorias anteriores (p.ex.: relatdrios e ndo-conformidades de
auditorias anteriores)

4. Né&o conhecer os fatores criticos (risco) dos processos de negdcio a serem auditados

PRE-AUDITORIA

5. N&o conhecer os requisitos regulamentares aplicaveis ao escopo da organizagdo

6. N&o conhecer os fatores determinantes para o dimensionamento do tempo da auditoria

7. Néo dispor de habilidade interpessoal e de comunicagéo (interacéo com pessoas e capacidade para
questionar e ouvir)

8. N&o dispor de conhecimento e habilidade para empregar técnicas apropriadas de auditoria (p.ex.:
auditoria por processos, técnicas de entrevistas...)

9. N&o conhecer a tecnologia dos processos a serem auditados

10. Néo dispor de conhecimento, habilidade e atitude que permita identificar constatacGes significativas para
a organizagdo (oportunidades de melhoria e ndo-conformidades)

AUDITORIA

11. Néo ser capaz de comunicar e registrar as ndo-conformidades de forma apropriada

12. Néo dispor de “mente aberta” (atitude) e habilidade para compreender os argumentos do auditado em
uma situagdo de divergéncia

13. Nao dispor de conhecimento, habilidade e atitude que lhe permita redigir o relatério de auditoria com
informacdes Uteis, de forma completa, concisa, clara e conclusiva

POS-AUD.

14. Nao dispor de conhecimento e atitude para a apropriada analise das agdes corretivas e sua eficacia

SITUACOES RELACIONADAS A0 comporTAMENTO pos AUDITADOS

15. Nao dispor de conhecimento que permita compreender o potencial de utilidade da auditoria para a
gestdo (falta de comprometimento com os resultados da auditoria).

16. Adotar atitudes contra-auditoria e de questionamento aos auditores

17. Néo dispor de atitude para compartilhar, com a equipe auditora, problemas e areas da organizacéo que
necessitam de melhoria

18. Ndo dispor de conhecimento, habilidade e atitude para a implementacéo de acdes corretivas eficazes.

POS-A JAUDITORIA [PRE-A
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Que outras situagBes poderiam ter muita importareiagregacao de
valor de uma auditoria de sistema de gestdo?

Em média, quantas auditorias testemunhas em OCSPevOcé
participou nos ultimos cinco anos?
[ ] menos de 25 [ ] entre 280e [ ] mais de 50
Qual o seu sexo: [ ]Feminino [ &d8dulino

Nome (opcional)
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APENDICE C - Proposta de uma nova abordagem para as
auditorias de sistemas de gestdo: conceitos paradisséo

Este apéndice apresenta alguns conceitos de untadagbm
baseada na competéncia (ABC) para agregacao dedeafwrocesso de
auditoria de sistemas de gestdo nos seguintesofdpie discussao:
auditoria de sistema de gestdo, foco da auditmampeténcia do
auditor, competéncia do auditado, ndo conformidagdgtério de
auditoria, acéo corretiva, e importancia das aité@s da auditoria.

a) Auditoria de sistema de gestéo

Na ABC, a determinacdo da extensdo na qual osrigsitéle
referéncia sdo atendidos utiliza-se da obtencacodstatacbes Uteis
para a gestdo do conhecimento e a aprendizagemrgdaizacao
auditada e demais partes interessadas, como dgpedpidade auditora
€ 0 organismo acreditador.

Na abordagem proposta, a agregacéo de valor piopada por
uma auditoria ocorre principalmente mediante unsiysa diferenciada
de auditores e auditados, diante de cada uma aaaset atividades que
compdem este processo. Ambas as partes passastar prais atencdo
ao uso de elementos como conhecimentos, habilidadegitudes,
durante cada atividade do processo.

A experiéncia de campo mostrou que o processo dioda
oportuniza uma troca intensa de conhecimento eatrditores e
auditados, sendo que a geracdo de novos conheosnpote ser
induzida com maior ou menor intensidade neste psacedependendo
do comportamento e da interacdo de ambas as partes.

Nesta visdo, a competéncia dos auditores e dodadadi é
considerada de muita importancia para a potena@atribuicdo da
auditoria, que € percebida como uma ferramentatonalda criacéo,
codificacdo, disseminagdo e sistematizacdo de nowokecimentos
(Capitulo 2), sem ferir os principios basicos dditatia preconizados
pela norma ISO 19011 (ABNT, 2002), apresentaddSapitulo 3.

b) Foco da auditoria

Na ABC, a verificacdo da conformidade do sistemget#ao tem
énfase na gestao do conhecimento e no resultadi@daizacao.

A experiéncia mostrou que as auditorias tornam-aés mteis
quando ultrapassam a tradicional verificagdo dafoconidade com
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relacdo aos requisitos normativos e avancam parandise de
desempenho dos processos organizacionais.

Na ABC, ao aprender com auditorias anteriores, wdit@es
passam a encarar o desafio de avaliar em suasgudurditorias, nao
somente a conformidade, mas a identificacdo detwmdades de gerar
uma criagdo mais efetiva de conhecimento e apragelim para as
organizacdes auditadas.

c¢) Competéncia do auditor

A abordagem baseada na competéncia desenvolvidee nes
trabalho mostrou que a maioria dos obstaculos dersios criticos
para a utilidade das auditorias estdo relacionados a atuacdo dos
auditores, mais precisamente, com a falta de odgdei para
demonstrar, em determinados momentos de auditoria,ou mais das
trés dimensdes da sua competéncia: conhecimettitidhee e atitude.

Outra constatagdo importante € que essa incapacidaliz o
potencial do auditor de elaborar e executar um ptanejamento da
auditoria, de identificar oportunidades de melheri@do conformidades
significativas, e de gerar relatérios mais Uteisapa organizacdo
auditada.

d) Competéncia do auditado

Este estudo mostrou que, assim como a competérusa d
auditores, o comportamento dos auditados também siew percebido
como importante para a agregacao de valor de uditoaa.

Da mesma forma que evidenciado com as falhas ditoguds
falhas do auditado estdo inter-relacionadas e sfigenciadas pela
intensidade de seu comprometimento e de sua comajeeté

A falta de conhecimento do auditado sobre as pitigedes de
uma auditoria pode contribuir para despertar atgudegativas como,
por exemplo, a oposicdo a auditoria e a omissddnftemacdes
importantes.

A ABC pressupbe que o auditado deva dispor de Gk, he
permita perceber a auditoria como uma ferramentsugerte a gestao,
com um potencial de agregacao de valor aos praezesganizacionais.
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e) Nao conformidade

No ambito das auditorias estudadas, a experiéng&rou que o
valor de uma nao conformidade est4 na oportunidadeelhoria que
ela proporciona ao sistema de gestdo, e que edt@riaedepende da
maneira como a hdo conformidade é entendida el&rata

Mesmo ndo tendo como objetivo o estudo da natulezando
conformidades identificadas em uma auditoria, essquisa ofereceu
uma maneira diferente de se entender as nao cadfates e,
consequentemente, de se analisar suas causasa sfis respectivos
tratamentos.

A abordagem baseada na competéncia, desenvolvide ne
trabalho, prop6e que a ndo conformidade seja entertbmo uma
situacdo gerada por um enfraguecimento no ciclocalghecimento
individual e organizacional (criacdo, codificacadisseminacdo e
sistematizacdo/uso). Essa situacao esta diretarassieiada a lacunas,
que podem ser de falta ou mau uso de conhecimdmbikdade, ou de
atitude inadequada de um individuo, de um grupodeutoda a
organizacdo. Dessa forma, a ndo conformidade @asea considerada
como uma oportunidade importante de desenvolvimerme
conhecimento individual e organizacional.

Na visdo tradicional das auditorias, € incomun agrcausas de
uma nado conformidade sendo associadas diretamdalieadde uma ou
mais pessoas, em particular. Durante a exposi¢c&uae constatacdes
ao auditado, € comum os auditores atribuirem ascoaformidades
identificadas a possiveis falhas do sistema deéigestndo as pessoas.
Nessa visdo, o tratamento das ndo conformidadesnemte abrange
acOes de melhoria da competéncia das pessoas ieagolv

Contudo, a pesquisa mostrou que as ndo confornsdastio
muito mais relacionadas a falhas humanas do queessupde ou se
explicita. Essa constatacdo corrobora, em grandete,pao
posicionamento de Nelms (2007) (revisado no CapR8ul que defende
gue as causas raizes dos problemas “nunca” edemoradas aos
sistemas, porque “sempre”, por um motivo ou poraQws pessoas sao
as proprias causas raizes de seus problemas. Rdwes,Nos seres
humanos causam problemas; os sistemas, a sociedeudltjra, nao.

Assim como Nelms, a ABC né&o é a favor de apontiypados
pelas coisas que dao errado. O que se propbe éeyaehaver um
espaco maior de consideracdo das pessoas no coordest nao
conformidades e de seu tratamento. Um espaco qtiemuks a
introspeccao das pessoas, possibilitando quearafébbre seus proprios
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pensamentos e sentimentos acerca de sua experiégngia no
ambiente de trabalho, e entendam que também sBodmproblema e
das coisas que dao errado.

Quando uma nao conformidade é vista simplesment®o co
“ndo atendimento a um requisito” (ISO 9000, 20C%, correcdes e
acles corretivas para seu tratamento se limitanatandimento do
requisito e, ndo raro, desconsideram o fator huneas® conhecimento,
inerente ao processo gerador da ndo conformidade.

Por outro lado, quando uma néo conformidade ¢é digt@rtomo
uma situagdo em que um determinado conhecimento foéo
devidamente criado, codificado, disseminado oemsiatizado para uso
em um ou mais niveis organizacionais, o enfoquseadbtratamento é
modificado significativamente.

Importante enfatizar que a ABC ndo esta proponde gs
auditorias de sistemas de gestéo se tornem aaditdei uso de CHA das
pessoas da organizacdo auditada, ressalva edanteiescopo deste
trabalho (Capitulo 1). O que a ABC pressupde é gsenao
conformidades devem ser percebidas cogaps de aplicacdo de
conhecimento, habilidade ou atitude por parte da ommais pessoas
envolvidas de alguma forma no processo auditado.

Essa ampliacdo na interpretacdo das ndo conforesdae
apresenta como um ponto de partida para futurosl@ste € uma das
contribuicdes deste trabalho.

f) Relatdrio de auditoria

De acordo com a ABC, os auditores podem agregar \zais
seus relatérios, apontando os pontos em que exiat@mas no uso de
conhecimento da organizagdo e que, por consequéregassitam de
acOes para criar, codificar, disseminar e sistaaato uso desse
conhecimento faltante.

E com base no contetido do relatério de auditoriaseregistros
de nao conformidades que a organizacéo auditadardoms medidas de
correcdo, acdo corretiva e acgbes preventivas, patar as néo
conformidades e as oportunidades de melhoria fitmas pela
auditoria.

E razoavel que as organizaces auditadas prefietatos com
informacdes que lhes fornecam solugdes simplesiéeaicas e rapidas
para as suas ndo conformidades. No entanto, enoaadie terceira
parte, questdes como imparcialidade, confidencidéde integridade
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dos auditores exigem a ndo provisdo de conselhaugestbes, 0 que
dificulta a elaboracéo de relatérios com o viésgiegacao de valor.

Da experiéncia vivenciada nas observacbes de campela
revisdo de literatura, em especial das orientadaetSO/IAF (2004a,
2007, 2008a, b), pressupde-se que um relatériorea tmais Util se
incluir informacgdes que:

« detalhem as evidéncias que apoiam as constatacdes e
conclusbes do auditor, em especial, que fundamergem
justifiquem as n&o conformidades detectadas;

e induzam a determinagdo das causas raizes das néo
conformidades e suas conexdes com possigeips de
conhecimento, habilidade e atitude;

¢ estimulem a criacdo, codificagdo, disseminacdo e
sistematizacdo de conhecimento e, quando possivel,
desenvolvimento de habilidades e atitudes necessab
tratamento das ndo conformidades;

e comentem potenciais melhorias nos resultados danmagao,
advindas do tratamento adequado das n&o conforesfad

e conduzam a um maior alinhamento do sistema dea@esté os
objetivos da organizacao;

e atendam, dentro do permitido, as expectativas dmntgs e da
alta direcéo do auditado;

* exponham processos ou documentos que, apesar atenest
conformes, podem ser melhorados;

e incentivem a investigacido de possiveis acdes piieasn
durante a andlise das causas das ndo conformidetesadas;

» estimulem o uso do conhecimento existente em ontranas e
orientacBes de apoio ao desenvolvimento do sisteEgestao
auditado; e

« salientem, quando apropriado, aspectos positivasisiema de
gestdo da organizacdao.

Explicitar muitas dessas informagbes em um relatéte
auditoria € um verdadeiro desafio para os auditdaegisdo tradicional
e limitada a verificagdo da conformidade aos répsismormativos.

De toda forma, o relatério da auditoria € um insgato valioso
de explicitacdo de conhecimento, que pode ser wguido com as
informacdes sugeridas.
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g) Aco0es corretivas

Diante da abordagem baseada no conhecimento, uma
organizacao, ao investigar as causas de uma n&armmmtade, prioriza
a identificacdo das lacunas de conhecimento orgeibizal e de
conhecimentos, habilidades e atitudes individuais ¥gm provocando
interferéncia em uma ou mais fases do ciclo de exintento dentro da
organizacao.

Desse ponto de vista, as acdes corretivas pridozéases do
processo de gestdo do conhecimento de individeogrupos e de toda
a organizacdo. Na ABC, o estudo e a decisdo pgieinentacdo de
determinadas ac¢fes corretivas para o tratamentoddasonformidades
podem abranger fases do processo de gestdo docooeh®, como a
criacdo, a codificacdo, a disseminacgéo e a sistzagab para o uso do
conhecimento.

Neste ponto, esta abordagem parte do principiaee g

e« as empresas devem, sempre que possivel, solucsmuer
problemas usando, primeiramente, seus préprios
conhecimentos, por meio da criacdo de novo conleston
(NONAKA; TAKEUCHI, 1995; FIRESTONE; MCELROY,
2004);

e 0 monitoramento continuo dos processos, por meis da
auditorias, e 0 processo de tomada de acdes wvagqiara o
tratamento de ndo conformidades induzem as orggigzaa
internalizar o conhecimento adquirido com as afiges de
melhoria (RUNGTUSANATHAM, 2001); e

» tratar problemas organizacionais como oportunidades
aprendizagem tem um efeito positivo na melhoria das
atividades de uma organizacdo (MACDUFFIE, 1997).

Na ABC, a andlise do auditor sobre o tratamentpadi® pela
organizacao para eliminar as nao conformidadeséam#diferenciada.
Neste caso, a atencdo do auditor € direcionada gpéddanciar se a
organizacdo empreendeu, ou pretende empreendercassfgpara
identificar o conhecimento faltante que ocasionod@conformidade.

Mais especificamente nesta abordagem, os audim@sam as
correcbes e acgOes corretivas propostas para anegata das nao
conformidades, de forma a constatar se a orgamizagglementou
acles, para eliminar a falta de conhecimento, idadié, ou a atitude
indesejada que provocou a lacuna no ciclo de cdmbato
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organizacional. Esta analise pode considerar el@®ercomo o
conhecimento criado e os meios usados para sudicegdb e
sistematizacdo, ou aspectos como a efetividadeistenlinacdo do
conhecimento novo nos niveis organizacionais afstagela nao
conformidade.

Com o acompanhamento rigoroso nesta etapa finalditor
assegura maior eficacia do seu trabalho e estirauleriacdo de
conhecimento e a aprendizagem da organizacéo dadita

h) Importancia de todas as atividades da auditoria

Conforme apresentado neste capitulo, muitas atieglague
acontecem na preparacdo da auditoria, durante iborace apds a
auditoria envolvem o uso de conhecimentos, habilidae atitudes
consideradas importantes para eliminar ou mitigarobstaculos a
agregacao de valor das auditorias de sistemasstioge

Partindo dessa constatagéo, a ABC considera qaievatades da
pos-auditoria tém tanta significancia na efetivielald processo quanto
as atividades que ocorrem antes e durante a daditarorganizacao.

Esta pesquisa mostrou a dificuldade de apontaraspema ou
duas atividades da auditoria como as reponsavdds gigegacao de
valor de todo o processo. Conforme comentado ndoséc3.2 as
oportunidades de uso de CHA sé&o interdependentesxezcem
influéncias umas sobre as outras.

Mesmo as oportunidades consideradas mais impaostaceno,
por exemplo, a identificacdo de oportunidades déhone e néo
conformidades significativas (S10), ndo assegunaon, si s6, valor
agregado ao processo, pois as acdes corretivagnmaptadas pelo
auditado para o tratamento das ndo conformidad#snpser ineficazes
(S18) e podem néo ser analisadas com a devidaaat@edos auditores
(S14), o que comprometeria a efetividade e agregalgh valor da
auditoria.

Portanto, na ABC, todas as oportunidades de uscClda
propostas tém o seu valor e sdo consideradas mmpest E a soma do
aproveitamento dessas oportunidades que induzirdma maior
agregacdo do processo de auditoria, e ndo o0 usadasode
conhecimento, habilidade ou atitude, em uma owalds situagoes.

Os conceitos e pressupostos apresentados nestassecapenas
0 primeiro passo para a construcdo de uma abordégeeada na
competéncia para a agregagéo de valor dos procdesasditorias de
sistemas de gestdo. As perspectivas apresentadasema qualquer
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pretensao de verdade cientifica absoluta ou de sgtica versdo das
formas dos fatos investigados (TAYLOR; BOGDAN, 1R97E
conveniente o desenvolvimento de futuras pesquisgsicas e
empiricas, para consolidar a abordagem proposta.



