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Apresentacao

Ola! Seja muito bem-vindo a quarta sobre Auditor Lider — Técnicas de avaliagdo/auditorias - ABNT NBR ISO

19011.

Na aula passada vimos o lado humano de uma auditoria/avaliacdo, desde a responsabilidade dos
participantes, passando por necessidades de competéncias, até comportamento antes, durante e apds uma

auditoria.

Na aula de hoje falaremos sobre a programacao das auditorias/avaliacGes, desde a fase inicial, passando pela

determinacdo dos riscos associados ao processo, até sua implantacdo

Ao final dessa aula, serdo disponibilizados exercicios para fixacdo, lembre-se de fazé-los, pois assim vocé

poderad verificar se realmente compreendeu o assunto trabalhado nessa aula.

Bons estudos!
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z Aula 04

1. Programacao da auditoria

Vamos iniciar a aula de hoje com uma citacdo de Yogi Berra.

Veja o que ele diz:

“Vocé precisa tomar muito cuidado se ndo souber para onde estd indo, pois pode ser que

ndo chegue ld. ”

Esta citacdo diz algo para vocé?

Como saber se estamos no caminho certo, sem ao menos saber o destino?

Auditoria ndo é um passeio sem destino definido. Um programa
de auditoria bem elaborado, analisado e discutido é
fundamental para se alcancar os objetivos de forma eficaz.

Sair em férias, sem destino ou programacao é
fantastico. Se vocé nunca experimentou esta
sensacao de liberdade e improviso, tente um
dial S6 que uma auditoria/avaliacdo ndo é um
passeio de férias, tampouco evento para
muitos improvisos. Alguns podem ser
necessarios, como em qualquer tarefa. Mas,

cabe salientar a palavra: ALGUNS!

Agora imagine se os comandantes do préximo

Voo que vocé fizer ndo se preocuparem com o

destino, tempo de voo, quantidade de passageiros, riscos climaticos, entre outros fatores. Vocé,

literalmente, embarcaria nesta “viagem”?

Dificilmente, ndo é verdade?

Claro, entre as férias sem programacdo e um voo de avido totalmente programado, hd muita diferenca.

Bom como, em nossas auditorias/avaliacGes.

Sugestdao? Va mais para o lado do aviao!

Neste sentido, a Norma ISO 19011 apresenta um capitulo bastante detalhado sobre a programacao das

auditorias, que vamos conhecer e analisar nesta aulal

Um programa de auditoria bem elaborado, analisado e discutido é fundamental para se alcancar os

objetivos da auditoria/avaliagdo. A extensdo do programa deve ser baseada, contudo, no tamanho e
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natureza do auditado, bem como na natureza, funcionalidade, complexidade, tipo de riscos e

oportunidades e no nivel de maturidade do sistema de gest&o a ser auditado/avaliado.

E interessante que o programa de auditoria/avaliacdo inclua informacdes e identifique recursos para que
a auditoria/avaliacdo seja conduzida de forma eficaz, sobretudo, e com eficiéncia dentro dos prazos

estabelecidos, incluindo, ao menos:

a) “Objetivos para o programa de auditoria;

b) Riscos e oportunidades associados ao programa de auditoria e acbes para abordd-los;
c) Escopo (extensdo, limites, locais) de cada auditoria no programa de auditoria;

d) Agendamento (numero/duracéo/frequéncia) das auditorias;

e) Tipos de auditoria, como interna ou externa;

f) Critérios de auditoria;

g) Métodos de auditoria a serem empregados;

h) Critérios para selecionar membros da equipe de auditoria;

i) Informagdo documentada pertinente;”

Claro, pode ser que, a priori, algumas informacdes mais detalhadas ndo estejam disponiveis no momento
da elaboracdo inicial do programa, no entanto, o fato de estarem listadas, faz com que os responsaveis

pelo programa mantenham o foco na busca destes detalhes, a fim de melhorar o programa.

A Figura 1, no requisito 5 da ABNT NBR ISO 19011, ajuda muito a entender o fluxo do processo de gerenciar

um programa de auditoria. Inclusive, do ponto de vista do ciclo PDCA.

Veja:
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Na proxima aula, que falaremos sobre a conducdo da auditoria/avaliacdo em si, faremos a ligacdo deste

fluxo apresentado, com a parte relativa a conducdo!

2. Objetivos do programa de auditoria

“E fundamental que os objetivos do programa de auditorias estejam alinhados, integrados
e contribuam para o sucesso da organiza¢Go. Objetivos estabelecidos apenas como
formalidade para o atendimento de requisitos de normas, legisla¢des, etc. normalmente
levam a um alheamento do sistema de gestdo em relagdo aos objetivos estratégicos da
organizagdo resultando em auditorias burocrdticas e custosas que apenas oneram as

organizagdes. ” (Luiz Carlos do Nascimento)

Vejam a importancia da frase introdutdria deste capitulo: fazer por fazer? Por que?

Aimportancia que damos para algo, pode refletir no retorno que temos daquilo. Um programa de auditoria
“para inglés ver” ndo tem sentido. Ainda mais, uma definicdo incerta dos seus objetivos, que devem ser
coerentes com a direcao estratégica do cliente da auditoria e apoiem, de fato, a politica e os objetivos do
sistema de gestao.
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2 Aula 04

Segundo a ISO 19011, os objetivos podem ser baseados considerando:

“a) Necessidades e expectativas de partes interessadas pertinentes, externas e internas;

b) Caracteristicas e requisitos de processos, produtos, servicos e projetos, e quaisquer

mudancga neles;

c) Requisitos de sistema de gestdo;

d) Necessidade para avalia¢éo de fornecedores externos;

e) Nivel de desempenho e nivel de maturidade do sistema de gestdo auditado, como
refletido nos indicadores de desempenho pertinentes (por exemplo, KPI), a ocorréncia de ndo

conformidades ou incidentes ou reclamacées de partes interessadas;

f) Riscos e oportunidades identificados para o auditado;

g) Resultados de auditorias anteriores.”

A norma apresenta, ainda, alguns exemplos de objetivos para o programa de auditoria:

e “Identificar oportunidades para melhoria de um sistema de gestéo e seu desempenho;

e Avaliar a capacidade do auditado de determinar seu contexto;

e Avaliar a capacidade do auditado de determinar riscos e oportunidades e identificar e

implementar acbes eficazes para abordd-los;

e [Estar conforme com todos os requisitos pertinentes, por exemplo, requisitos estatutdrios e
regulamentares, compromissos de compliance, requisitos para certificacdo em relagcdo a uma

norma de gestdo;

e Obter e manter a confian¢a na capacidade de um fornecedor externo;

e Determinar a continua adequagdo, suficiéncia e eficdcia do sistema de gestdo do auditado,

e Avaliar a compatibilidade e o alinhamento dos objetivos do sistema de gestdo com a dire¢do

estratégica da organizagdo.”

Agora veja alguns comentdrios de Nascimento, L.C, sobre alguns dos exemplos citados anteriormente:

23
?etrdogia
Ll . ?

" Identificar oportunidades para melhoria normalmente é um dos objetivos das auditorias internas.



z Aula 04

- Estar conforme com requisitos pertinentes em relacGo a uma norma de sistema de gestéo

normalmente é um dos objetivos das auditorias externas de certificagdo. Estar conforme com

requisitos legais normalmente é um dos objetivos das auditorias de compliance.

- Obter confianga na capacidade de um fornecedor externo normalmente é um dos objetivos das

auditorias externas de segunda parte para a qualificagdo de fornecedores.”

3. Riscos e oportunidades relacionados a programacao da auditoria

“A gestdo dos riscos consiste em identificar os cendrios
’ indesejdveis (perigos) para tomar decisbes sobre as
7. medidas de controle capazes de minimizar a
vulnerabilidade de uma organizacdo visando alcangar

objetivos estratégicos. A sistematizacdo da identificagéo

‘ ﬁ dos perigos, avaliagdo e controle dos riscos é o primeiro
passo para coletar informacbes consistentes visando tomar decisées para gerenciar

recursos finitos como o tempo e o dinheiro. ” (Giovanni Moraes)

Para que identifiquemos os riscos inerentes a um processo que estamos analisando, como o programa de
auditoria, por exemplo, precisamos levar em consideracdo que tal tarefa demanda a andlise de fatores

como:
e Suas possiveis causas.

e As fontes de risco.

e Adeterminacgdo das potenciais consequéncias (quer positivas ou negativas).
e Achance (probabilidade) dos eventos geradores de risco ocorrerem.

E, como em todo processo, existem riscos e oportunidades que sdo relacionados a auditorias/avaliaces,
que podem tanto afetar o processo em si, quanto ao contexto do auditado/avaliado. E fundamental que
aqueles que gerenciam o programa de auditoria identifiguem, abordem e analisem tais riscos e

oportunidades.
A norma ISO 19011 exemplifica alguns tipos de riscos que pode ser associados com:

“a) Planejamento, por exemplo, falha em estabelecer objetivos de auditoria pertinentes e em

determinar a extensdo, numero, duracdo, locais e agenda das auditorias;
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b) recursos, por exemplo, dispor de tempo, equipamento e/ou treinamento insuficientes para

desenvolver o programa de auditoria ou conduzir uma auditoria;

c) selegdo da equipe de auditoria, por exemplo, competéncia global insuficiente para conduzir

auditorias eficazmente;
d) comunicagdo, por exemplo, processos/canais de comunicagdo externa/interna ineficazes;

e) implementagdo, por exemplo, coordenac@o ineficaz das auditorias no programa de auditoria

ou ndo considerar seqguranca e confidencialidade da informacdo;

f) controle de informagdo documentada, por exemplo, determinagdo ineficaz da informagdo
documentada necessdria requerida por auditores e partes interessadas pertinentes, falha em
proteger suficientemente registros de auditoria para demonstrar a eficdcia do programa de

auditoria;

g) monitoramento, andlise critica e melhoria do programa de auditoria, por exemplo,

monitoramento ineficaz de resultados do programa de auditoria;
h) disponibilidade e cooperagdo do auditado e disponibilidade de evidéncia para ser amostrada.

Por outro lado, também sdo listas algumas oportunidades que podem acrescentar eficiéncia ao

programa de auditoria:
— permitir que mdltiplas auditorias sejam conduzidas em uma visita unica;
— minimizar tempo e distdncia de viagem ao local;

— conciliar o nivel de competéncia da equipe de auditoria ao nivel de competéncia necessdrio para

alcangar os objetivos da auditoria;
— alinhar datas de auditoria com a disponibilidade de pessoal-chave do auditado”

Deve-se atentar ao fato que de que ndo basta somente IDENTIFICAR os riscos e oportunidades do programa
de auditoria/avaliacdo: os gestores do programa devem implementar acGes de controle dos riscos
(sobretudo) e das oportunidades identificados. Como controlar tais riscos, a fim de que o programa de

auditoria/avaliacdo atinja seus objetivos!

Como em qualquer analise de riscos e oportunidades, podemos lancar mdo de ferramentas de analise,
planejamento, planos de acdo e acompanhamento dos riscos e oportunidades identificados. FMEA, SW1H,

Digrama de Ishikawa, sdo alguns exemplos!
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Para relembrar um pouquinho e visualizar, de forma mais clara, como funciona o processo de analise de

riscos e oportunidades, observe a ilustragdo:

_ 1

4—»| Estabelecimento do contexto I4—>

Processo de avaliagao dorisco

|
J

ldentificacao de riscos

l Andlise de riscos }

Comunicacgo e consulta

Monitoramento e analise critica

{ Avaliagio de riscos |

<—o| Tratamento de riscos ]c—»
o J

Agora vamos relembrar, também de forma ilustrativa, como podemos tratar os riscos identificados:

Andlise e avaliagdo de risco

A probabilidade de o risco ocorrer é baixa

baixo. Neste caso, a eqipe te gestdo do isco
terd condigaes de lidar com o fico, sem queo | IGNORAR
mesmo prejudique o processo,

. Orisco identificado é moderado e a

de ocorréncia ndo é muito afta,

a melhor op¢ao nédo é elimind-los de vez, pois
o investimento pode ndo valer a pena.

O risco identificado é realmente relevante,
tem grande probabilidade de ocorrer e seu PREVENIR
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Vamos analisar um exemplo para ilustrar um pouco melhor este processo.

Imagine que vocé é responsavel pelo gerenciamento de um programa de auditoria/avaliacdo e, ao analisar
os dados completos definidos, como objetivos, recursos, locais auditados/avaliados, entre outros, percebe
a necessidade de momentos de acompanhamento de testemunhos fora do site do auditado/avaliado (em

cliente, campo, etc).

Como o endereco da organizacgdo fica na regido central de uma grande capital, vocé percebe o risco de que
os tempos programados para os testemunhos em campo, ou em instalages de clientes da organizacéo,

seja afetado pelo transito préoximo ao endereco da organizacao.
Quem nunca perdeu horas parado em engarrafamentos das regides centrais de grandes cidades?
Entdo!

E vocé ndo quer ter que correr para avaliar outros requisitos, caso tenha perdido preciosos minutos devido

a um engarrafamento, muitas vezes rotineiro, ndo é mesmo?

Isso afetaria, e muito, a eficicia de sua auditoria/avaliacdo (isso sem pensar na propria eficiéncia), pois o
relégio € o maior inimigo do auditor/avaliador. Realizar tdo importante tarefa, de maneira eficaz e

dedicada, com o tempo apertado devido a atrasos na programacdo ndo € nada interessante, concorda?
Neste caso, algumas formas de mitigacdo para este risco poderiam ser, entre outras solucdes, por exemplo:
e Programar um tempo maior para as saidas de campo;

e buscar informacdes sobre o transito, horarios de pico, etc;

e verificar com a organizacdo auditada/avaliada os locais disponiveis para estas saida, verificando a

possibilidade de, por exemplo, otimizar as saidas (se forem mais de uma); entre outras possibilidades.

4. Definindo o programa de auditoria

Uma vez definidos adequadamente os objetivos da auditoria/avaliagdo, bem como analisados os riscos e
oportunidades que podem afetar o atendimento dos objetivos, devemos partir para o estabelecimento,

em si, do programa de auditoria/avali¢do.

A primeira funcdo que temos nesta etapa, diz respeito as pessoas que gerenciam o programa. Quais seus

papéis e responsabilidades?

) . 3
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Vejamos o que a ISO 19011 apresenta:
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“Convém que a(s) pessoa(s) que gerencia(m) o programa de auditoria:

a) estabeleca(m) a extensdo do programa de auditoria de acordo com os objetivos pertinentes e

quaisquer restrigbes conhecidas;

b) determine(m) as questbes internas e externas e riscos e oportunidades que possam afetar o
programa de auditoria e implemente(m) agées para abordd-los, integrando estas a¢des em todas

as atividades de auditoria pertinentes, conforme apropriado;

c) assegure(m) a selegdo de equipes de auditoria e a competéncia global para as atividades de
auditoria, atribuindo papéis, responsabilidades e autoridades, e apoiando a lideranca, conforme

apropriado;

d) estabeleca(m) todos os processos pertinentes, incluindo processos para:

— coordenacdo e agendamento de todas as auditorias no programa de auditoria;

— estabelecimento de objetivos de auditoria, escopo(s) e critérios das auditorias, determinacdo de

métodos de auditoria e selecdo da equipe de auditoria;

— avaliagdo de auditores;

— estabelecimento de processos de comunicagdo interna e externa, conforme apropriado;

— resolugdes de disputas e tratamento de reclamagdes;

— acompanhamento de auditoria, se aplicavel;

— relato ao cliente da auditoria e partes interessadas pertinentes, conforme apropriado.

e) determine(m) e assegure(m) provisdo de todos os recursos necessarios;

f) assegure(m) que a informagdo documentada apropriada seja preparada e mantida, incluindo

registros do programa de auditoria;,

g) monitore(m), analise(m) criticamente e melhore(m) o programa de auditoria;

h) comunique(m) o programa de auditoria ao cliente de auditoria e, conforme apropriado, as partes

interessadas pertinentes.

Convém que a(s) pessoa(s) que gerencia(m) o programa de auditoria solicite(m) sua aprovagdo pelo

cliente de auditoria.”

12
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Ressaltando que, ao final de uma auditoria/avaliagdo, o que fica para o cliente da auditoria € um relatério,

assunto que abordaremos em detalhe na proxima aula. Logo, a programacao da auditoria/avaliacdo deve

ser bem planejada, com foco na busca pelas informacdes necessarias para analise e registros das evidéncias

durante a conducdo da auditoria/avaliacdo, para ndo se correr o risco deixar o cliente da auditoria

insatisfeito!

Neste sentido, por ser de tamanha importédncia a fungdo de gerenciar um programa de auditoria/avaliacdo,

é fundamental que as pessoas que o fagam tenham as seguintes competéncias, entre outras:

“a) principios de auditoria, métodos e processos;

b) normas de sistema de gestdo, outras normas pertinentes e documentos de

referéncia/orientacdo;

¢) informacdo relativa ao auditado e seu contexto (por exemplo, questées externas/internas, partes
interessadas pertinentes e suas necessidades e expectativas, atividades de negdcios, produtos,

servicos e processos do auditado);

d) requisitos estatutdrios e requlamentares aplicdveis, e outros requisitos pertinentes as atividades

de negdcios do auditado.

Conforme apropriado, conhecimentos de gestéo de risco, gestdo de projeto e processo e tecnologia

da informagdo e comunicagdo (TIC) podem ser considerados.”

Os responsaveis pela definicdo do programa de auditoria/avaliacdo devem analisar o contexto e a estrutura

da organizacdo auditada/avaliada, analisando pontualmente varios fatores que possam impactar na

conducdo da mesma, dentre os quais, mas ndo se limitando a:

23
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“a) objetivo, escopo e duragdo de cada auditoria e numero de auditorias a serem conduzidas,

meétodo de relatar e, se aplicdvel, acompanhamento da auditoria;

b) normas de sistema de gestdo ou outros critérios aplicaveis;

c) numero, importdncia, complexidade, similaridade e locais das atividades a serem auditadas;

d) aqueles fatores que influenciam a eficdcia do sistema de gestdo;

e) critérios de auditoria aplicdveis, como arranjos planejados para normas pertinentes do sistema
de gestdo, requisitos estatutdrios e reqgulamentares e outros requisitos com os quais a organizag@o

esteja comprometida;

13
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f) resultados de auditorias internas ou externas e andlises criticas gerenciais anteriores, se

apropriado;

g) resultados de andlise critica de um programa de auditoria anterior;

h) questées de idioma, culturais e sociais;

i) preocupacdes das partes interessadas, como reclamacgdes de clientes, ndo conformidade com
requisitos estatutdrios e reqgulamentares, e outros requisitos com os quais a organizacdo esteja

comprometida, ou questdes de cadeia de suprimentos;

j) mudancas significativas para o contexto do auditado ou suas operagdes e riscos e oportunidades

relacionadas;

k) disponibilidade de tecnologias da informagdo e comunicagdo para apoiar atividades de auditoria,

em particular o uso de métodos de auditoria remota;

I) ocorréncia de eventos internos e externos, como ndo conformidades de produtos ou servico,
brechas de seqguranca da informacdo, incidentes de saude e seqguranc¢a, atos criminosos ou

incidentes ambientais;

m) riscos e oportunidades do negdcio, incluindo agées para abordd-los.”

Ressalta-se a crescente implantacdo e uso das auditorias/avaliacGes remotas, assunto que abordaremos

com detalhes na nossa Aula 07. Deve-se, com isso, dispor de especial atencdo aos recursos de

comunicacao, do grau de confianga entre auditores e auditados, bem como da natureza das evidéncias

objetivos que serdo verificadas!

Por fim, para que uma auditoria/avaliacdo ocorra de forma eficaz e eficiente, deve-se analisar quais os

recursos necessarios, a fim de ndo comprometer o processo como um tudo. Com isso, é importante

considerar:

23
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“a) recursos financeiros e tempo necessdrios para desenvolver, implementar, gerenciar e melhorar

atividades de auditoria;

b) métodos de auditoria;

c¢) disponibilidade individual e global de auditores e especialistas que tenham competéncia

apropriada para os objetivos particulares do programa de auditoria;

d) extensdo do programa de auditoria (ver 5.4.3) e riscos e oportunidades do programa de auditoria;

14
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e) custo e tempo de viagem, acomodag¢do e outras necessidades de auditoria;

f) impacto de diferentes fusos hordrios;

g) a disponibilidade de tecnologias de informagéo e comunicagéo (por exemplo, recursos técnicos
requeridos para instituir uma auditoria remota usando tecnologias que apoiam a colaboracéo

remota);

h) disponibilidade de quaisquer ferramentas, tecnologia e equipamento requeridos;

i) disponibilidade de informagdo documentada necessdria, como determinada durante o

estabelecimento de um programa de auditoria;

j) requisitos relacionados a instalagdo, incluindo quaisquer liberagbes e equipamento de seguranga
(por exemplo, verificagbes de histdrico, equipamento de prote¢Go pessoal, capacidade de usar

trajes para salas limpas).”
Vamos analisar estas questées com um exemplo!

Imagine que vocé e sua equipe de auditoria/avaliagdo recebem o programa, escopo, etc. com as
informacdes levantadas e definidas pelos responsaveis do programa. De posse do mesmo, dirigem-se ao

local da organizacdo a ser auditada/avaliada no dia e hora programados.

Digamos gque vocés moram em Estados diferentes, logo passaram o dia anterior em deslocamento aéreo,
rodoviario, enfim, viajando. Instaram-se em hotéis, com a bagagem trazida em fung¢ao do nimero de dias,
clima, entre outros aspectos. Alguns de vocés vém de locais com clima quente, outros frio e Umido. A

cidade onde estdo para auditar/avaliar tem uma temperatura média nesta época de 27-30°C durante o dia.
Nada sobre detalhes de roupas fora definido no programa.

Logo, proximo ao horario agendado para o inicio das atividades, vocés se deslocam para o local.

Ao chegar na recepgdo, vem a primeira “surpresa”:

A recepcionista pergunta:

- Vocés jd realizaram e possuem registros, a nossa

Integragdo de Seguranga?

- Ndo! Respondem vocés em coro...

- Sem problemas. A Integra¢@o obrigatdrio leva 6h

e iniciard em 30 minutos. Apds isso, vocés serdo

«
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autorizados a entrar na nossa planta. Por gentileza, aguardem na sala de espera que, em breve, meu colega

ira acompanhd-los! Continuou a simpatica moca.

Neste exato instante, todos vocés, naturalmente, comegam a questionar uns aos outros: Estas 6 horas est3o

previstas no programa??!!

E comecam as ligacdes para os responsaveis pelo programal

Apds alguns minutos de ligagBes, mensagens, tentativas de contatar os responsaveis pelo auditado para
resolver esta situacdo, vocés chegam a duas conclusGes: ndo ha mesmo como iniciar a auditoria/avaliacdo
sem passar pelas 6h de treinamento de Integracdo e que este tempo, infelizmente, ndo fora previsto na

programacdo da mesma...

Que dor de cabega, ndo é mesmo?

Aequipe, em conjunto com o cliente da auditoria/avaliacdo e os responsaveis pela programacdo da mesma,
decide continuar o processo, com a reducdo das 6h na programacdo total, pois ndo haveria como, para boa
parte da equipe, a extensdo de um dia ao final do programa previsto... Isso, obviamente, poderia gerar

algum prejuizo a eficacia da auditoria/avaliacdo, mas era o melhor a fazer (para ambas partes).

Com os animos acalmados, o susto absorvido e a
cabeca de todos ja focada nos arranjos que cada um
teria que fazer para garantir o atingimento aos
objetivos propostos, inicia-se a Integracdo de
Seguranca. E, com ela, vem a segunda “surpresa” do
dia: para circular nas dependéncias da organizacéo,

é obrigatdrio o uso de roupas que cubram os bragos

(camisas de manga longa, jalecos, casacos, etc).
Lembremo-nos dos detalhes do tempo que comentamos no inicio do exemplo: quente!

A excecdo de um auditor/avaliador que estava de camisa manga longa, os demais ndo estavam. E agora,
perguntaram-se todos! Para sua surpresa, agora positiva, logo na sequéncia do video de integracdo, a

empresa informa que disponibiliza jalecos com mangas longas para quem precisar! UFA!
Este exemplo pode acontecer com varios aspectos e “surpresas” em uma auditoria/avaliacdo.

Ndo é possivel prever tudo, pensardo alguns. Claro, faz parte da vida isso. No entanto, isso ndo teria

wn
J

acontecido se os responsaveis pelo programa tivessem dado a devida atencdo a letra “j” da lista oferecida

pela ISO 19011 acima!

I .
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“j) requisitos relacionados a instalagdo, incluindo quaisquer liberagdes e equipamento de seguranga
(por exemplo, verificagbes de historico, equipamento de protecdo pessoal, capacidade de usar

trajes para salas limpas).”

Outras solucdes, que ndo apenas reduzir o tempo total da auditoria/avaliacdo nas 6 horas necessérias a

Integracdo, poderiam ser tomadas, como, por exemplo, um arranjo entre as partes de no qual alguns

requisitos seriam avaliados remotamente na semana seguinte! Mas lembrem: Foco no objetivo e eficacia

sempre!

5. Implementando o programa da auditoria

«
?é'ti‘bidg'ia
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Apds a definicdo do programa de auditoria, bem como dos
recursos necessarios para sua conducdo, inicia-se a fase
de implantagdo do planejamento. Neste sentido, é

importante que quem gerencia o programa:

“a) comunique(m)-se com as partes pertinentes do

programa de auditoria, incluindo os riscos e oportunidades

e waw»r L ) . .
envolvidos, e com as partes interessadas pertinentes e

informe(m) periodicamente de seu progresso, usando canais de comunica¢éo externos e internos

estabelecidos;

b) especifique(m) objetivos, escopo e critérios para cada auditoria individual;

c) selecione(m) métodos de auditoria;

d) coordene(m) e agende(m) auditorias e outras atividades pertinentes ao programa de auditoria;

e) assegure(m) que as equipes de auditoria tenham a competéncia necessdria;

f) forneca(m) recursos individuais e globais necessdrios para as equipes de auditoria;

g) assegure(m) a condugdo de auditorias de acordo com o programa de auditoria, gerenciando
todos os riscos operacionais, oportunidades e questdes (isto é, eventos inesperados), conforme eles

surjam durante a implantagéo do programa;

h) assegure(m) que a informagdo documentada pertinente relativa as atividades de auditoria seja

gerenciada e mantida apropriadamente;
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i) defina(m) e implemente(m) os controles operacionais necessdrios para o monitoramento do

programa de auditoria;

j) analise(m) criticamente o programa de auditoria para identificar oportunidades para sua

melhoria.”

Cada auditoria/avaliacdo deve ser baseada nos seus OBJETIVOS, ESCOPO e CRITERIOS ESPECIFICADOS. Os

objetivos determinam o que é para ser realizado, podendo incluir (conforme a ISO 19011):

“a) determinagdo da extens@o da conformidade do sistema de gestdo a ser auditado, ou partes

dele, com critérios de auditoria;

b) avaliagdo da capacidade do sistema de gestdo de auxiliar a organiza¢@o a atender os requisitos
regulamentares e estatutdrios pertinentes, e outros requisitos com os quais a organizacdo esteja

comprometida;
¢) avaliagdo da eficdcia do sistema de gestéio em alcangar seus resultados pretendidos;
d) identificacto de oportunidades para potencial melhoria do sistema de gestéo;

e) avaliago da adequagdo e suficiéncia do sistema de gestdo em relagdo ao contexto e direcdo

estratégica do auditado;

f) avaliagdo da capacidade do sistema de gestéo para estabelecer e alcangar objetivos e abordar
riscos e oportunidades eficazmente, em um contexto em mudanga, incluindo a implementagdo das

acbes relacionadas.”

Ja o escopo deve ser coerente com o programa e com os objetivos da auditoria/avaliacdo, incluindo: locais,
funcdes, atividades e processos a serem auditados/avaliados, bem como o tempo coberto pela

auditoria/avaliacdo (até quando analisar registros anteriores: 1, 2 ou 3 anos? Meses? Tudo?).

Sabemos que os critérios sdo utilizados como referéncia em relacdao a qual as evidéncias sdo confrontadas
e a conformidade é determinada. Assim, podem incluir: politicas, processos, procedimentos, critérios de

desempenho, entre outros fatores.

Veja o que Luiz Carlos do Nascimento nos apresenta na Versao comentada da Norma de diretrizes para

auditoria de sistemas de gestdo, ABNT NBR ISO 19011:

“Os objetivos da auditoria estdo intimamente relacionados a sua finalidade e tipo. Auditorias
internas de primeira e externas de segunda ou terceira partes normalmente tém objetivos

diferentes, mesmo para o mesmo escopo e utilizando os mesmos critérios.
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A equipe auditora como um todo, incluindo especialistas, deve ter conhecimento completo dos

critérios de auditoria. Sem o dominio dos critérios de auditoria é muito provdvel que a auditoria ndo
atinja seus objetivos quaisquer que sejam. Enfase deve ser dada aos critérios especificos que podem

demandar especialistas.

O escopo das auditorias de algumas disciplinas de sistemas de gestdo, como ambientais por
exemplo, necessariamente abrangem sites completos, enquanto outras, como qualidade por

exemplo, permitem que sejam auditados apenas alguns dos processos do sistema de gestdo.”

As metodologias utilizadas para uma conducéo eficaz e eficiente podem ser, dependendo dos objetivos,
escopo e critérios: auditorias/avaliacBes presenciais, realizadas na sua totalidade no local do
auditado/avaliado; auditorias/avaliacBes remotas, realizadas na sua totalidade sem contato presencial; ou
uma combinacdo entre ambas! Isso ird depender da consideragdo dos riscos e oportunidades associados

ao processo de auditoria/avalicdo caso a caso.
6. Selecdo da equipe de auditoria/avaliacao

Por fim, cabe aos responsdveis pelo programa de
auditoria a definicdo dos membros da equipe que irad
auditar/avaliar a organizacdo. Incluindo a defini¢cdo de
lider da equipe, e eventuais participagdes de
especialistas. O foco na definicdo da equipe é a
competéncia global da mesma em funcdo dos

objetivos, critérios e escopo da auditoria/avali¢do.

Neste sentido, para assegura a competéncia global da

Definigdo da equipe auditora.

equipe, anorma ISO 19011 sugere 0s seguintes passos:
- identificacdo da competéncia necessdria para alcancar os objetivos da auditoria;

- selecio dos membros da equipe de auditoria, de modo que a competéncia necessdria esteja

presente na equipe de auditoria.

Ao decidir o tamanho e a composicéo da equipe de auditoria para a auditoria especifica, convém

que seja considerado o seguinte:

a) competéncia global necessdria da equipe de auditoria para alcangar os objetivos de auditoria,

levando em conta o escopo e os critérios de auditoria;

b) complexidade da auditoria;

I .
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¢) se a auditoria é uma auditoria combinada ou conjunta;

d) os métodos de auditoria selecionados;

e) assequramento da objetividade e imparcialidade para evitar qualquer conflito de interesse do

processo de auditoria;

f) capacidade dos membros da equipe de auditoria para trabalhar e interagir eficazmente com os

representantes do auditado e partes interessadas pertinentes;

g) questdes externas/internas pertinentes, como o idioma da auditoria e as caracteristicas culturais

e sociais do auditado. Estas questdes podem ser abordadas pelas préprias habilidades do auditor

ou por meio do apoio de um especialista, também considerando a necessidade de intérpretes;

h) tipo e complexidade dos processos a serem auditados.

A comunicacdo constante entre os responsaveis pelo gerenciamento do programa e o lider da equipe é

muito interessante, a fim de avaliar bem cada membro definido para compor a equipe, pois se a

competéncia global necessaria ndo for coberta pela equipe, deve-se realizar arranjos na mesma,

considerando especialistas, por exemplo, que irdo participar sob a orientacdo de algum auditor/avaliador.

Podemos incluir auditores(as)/avaliadores(as) em fase de treinamento, sendo capacitados no processo de

auditoria, no entanto, os(as) mesmos devem atuar sob a orienta¢do de algum(a) auditor(a)/avaliador(a)

experiente!

Conflitos de interesse entre algum membro selecionado da equipe e a organiza¢éGo

auditada/avaliada também devem ser analisados e solucionados!

i
éé§ COMPETENCIA
“**  PROGRAMA

OBJETIVOS

B b

REGISTROS

<, é

com tempo, ao menos, quais sdo:

a) os objetivos da auditoria;

DE AURLTORIA =

Como ja vimos na aula passada, em toda equipe de
auditoria/avaliacdo, temos a figura do(a)
Auditor(a)/avaliador(a) Lider. Neste sentido, é fundamental
gue algumas informacgBes sejam enviadas a esta pessoa
pelos gestores do programa de auditoria/avaliagdo com
antecedéncia, a fim de possibilitar sua analise critica e, se
necessario, revisdo. Conforme a norma ISO 19011, é

importante que o(a) auditor(a)/avaliador(a) lider receba

b) os critérios de auditoria e qualquer informacdo documentada pertinente;

23
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c) o escopo da auditoria, incluindo identificagdo da organizacdo e suas funcdes e processos a serem

auditados;
d) os processos de auditoria e métodos associados;
e) a composicdo da equipe de auditoria;

f) detalhes de contato do auditado, e locais, periodo de tempo e duracdo das atividades de auditoria a

serem conduzidas;
g) quais 0s recursos necessarios para conduzir a auditoria;

h) toda informacdo necessdria para avaliar e abordar riscos e oportunidades identificados para o alcance

dos objetivos de auditoria;

i) toda informacdo que apoie o(s) lider(es) da equipe de auditoria em suas intera¢des com o auditado para

a eficacia do programa de auditoria.
E importante que a informac3o de também abranja o seguinte, caso faca diferenca:

e jdioma de trabalho e de relato da auditoria quando este for diferente do idioma do auditor ou

do auditado, ou de ambos;
e saida de relato de auditoria como requerido e a quem serd distribuida;

e gssuntos relacionados a confidencialidade e sequranca da informacdo, se requerido pelo

programa de auditoria;

e quaisquer arranjos de saude, sequranga e meio ambiente para os auditores;
e requisitos para viagem ou acesso a locais remotos;

e quaisquer requisitos de sequranca e autorizagdo,

e quaisquer a¢des a serem analisadas criticamente, por exemplo, acbes de acompanhamento de

uma auditoria anterior;

e coordenagclo com outras atividades de auditoria, por exemplo, quando equipes diferentes
estéio auditando processos similares ou relacionados a diferentes locais ou no caso de auditoria

conjunta.
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7. Gerenciamento e monitoramento do programa de auditoria/avaliagdo

Uma vez definido, analisado criticamente e divulgado o
programa de auditoria/avaliacdo, ¢ fundamental assegurar
que os registros de auditoria/avaliacdo  sejam
adequadamente gerados, gerenciados e mantidos, a fim de

evidenciar que o programa foi implementado.

Tais registros podem conter:

“a) Registros relacionados ao programa de auditoria, como:

— agenda de auditoria;

— objetivos e extensdo do programa de auditoria;

— aqueles que abordam riscos e oportunidades do programa de auditoria e questbes externas e

internas pertinentes;

— andlise critica da eficdcia do programa de auditoria.

b) Registros relacionados a cada auditoria, como:

— planos de auditoria e relatdrios de auditoria;

— evidéncia objetiva e constatagdes de auditoria;

— relatdrios de ndo conformidades;

— relatdrios de correcées e a¢des corretivas;

— relatdrios de acompanhamento de auditoria.

¢) Registros relacionados a equipe de auditoria, abrangendo tdpicos como:

— avalia¢@o de competéncia e desempenho dos membros da equipe de auditoria;

— critérios para a sele¢do de equipes de auditoria e membros da equipe, e formagdo de equipesde

auditoria;

— manutengéo e melhoria da competéncia.”

22



z Aula 04

Conforme Luiz Carlos do Nascimento: “E muito importante que o programa de auditoria seja planejado
levando em conta os relatdrios e registros demandados. E possivel que os dados necessdrios ndo sejam
todos obtidos durante a implementagdo do programa se o planejamento tiver sido insuficiente e ndo
especificar com antecedéncia o que deve ser registrado. Pode ser dificil ou até mesmo impossivel obter

algumas informacées apds a conclusdo do programa.”

Como todo processo, um programa de auditoria deve ser monitorado quanto a sua implementacao, logo,
faz-se importante que quem gerencia o programa assegure a verificacdo, durante e apds a conducdo da

auditoria/avaliacdo, de:

“a) se os agendamentos estdo sendo cumpridos e se os objetivos do programa de auditoria estdo

sendo alcangados;

b) desempenho dos membros da equipe de auditoria, incluindo o lider da equipe de auditoria e os
especialistas;

c¢) capacidade das equipes de auditoria de implementar o plano de auditoria;

d) feedback para clientes de auditoria, auditados, auditores, especialistas e outras partes

interessadas pertinentes;
e) suficiéncia e adequagdo de informagdo documentada em todo o processo de auditoria.

Ha varios fatores podem indicar a necessidade de modificar um programa de auditoria, incluindo mudancas

para:
— as constatagdes de auditoria;
— o nivel demonstrado de eficdcia e maturidade do sistema de gestdo do auditado,
— a eficdcia do programa de auditoria;
— 0 escopo de auditoria ou escopo do programa de auditoria;
— o sistema de gestdo do auditado;
— as normas e outros requisitos com os quais a organiza¢do estd comprometida;
— fornecedores externos;
— eventuais conflitos de interesse identificados;

— requisitos do cliente da auditoria.
vl
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De acordo com o ciclo PDCA, temos que realizar a andlise critica para melhorar, sempre, o programa de

auditoria/avaliacdo, sendo assim, as licdes aprendidas a partir desta andlise critica devem servir de base

para sua melhoria. Os dados de entrada para analise critica sugeridos pela ISO 19011 s3o:

“a) resultados e tendéncias do monitoramento do programa de auditoria;

b) conformidade com os processos do programa de auditoria e informagdo documentada

pertinente;

c) necessidades e expectativas em evolugdo de partes interessadas pertinentes;

d) registros do programa de auditoria;

e) métodos novos ou alternativos de auditoria;

f) métodos novos ou alternativos para avaliar auditores;

g) eficdcia de agbes para abordar os riscos e oportunidades e questbes internas e externas

associadas ao programa de auditoria;

h) questdes de confidencialidade e sequranca de informagdo relativas ao programa de auditoria”

As chances de sucesso de uma auditoria/avaliagdo estdo
diretamente relacionadas ao planejamento detalhado de seu
programa! Um bom programa de auditoria/avalicdo ndo garante
uma avaliagdo/auditoria eficaz, mas um insuficiente e mal
detalhado programa certamente conduzird a uma

auditoria/avaliagdo deficiente!

Na aula 9, vermos exemplos de programas de auditoria em detalhes!

E a aula de hoje fica por aquil

Na proxima aula, iremos acompanhar e discutir as diretrizes da norma ISO 19011 para a conducdo das

auditorias/avaliagBes, ou seja, como é recomendado colocar em pratica tudo o que ja vimos até aqui!

Até 13!
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