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REsSuUmMO

Como parte da evolucéo do conceito de qualidade para uma abordagem ainda
mais preventiva, a ABNT NBR ISO 9001: 2015 incorpora requisitos para a
Gestdo de Riscos. Esta nova versdo da norma tem como objetivo a
implementacdo de uma cultura pré ativa e 0 estabelecimento de uma
abordagem preventiva para todos 0s processos de uma organizacao, por meio
do pensamento baseado no gerenciamento de riscos. Com esta nova verséo
da norma, as empresas certificadas ISO 9001 terdo 3 anos, a partir de
setembro de 2015 para adequarem o Sistema de Gestdo da Qualidade e
implementarem a Gestdo de Riscos nos seus processos. Por meio de um
estudo de caso, esta pesquisa avalia o Sistema de Gestdo da Qualidade de
uma empresa do setor automotivo, identificando quais sdo as principais
questdes e adequacdes necessarias para a implementacdo da Gestdo de
Riscos, com foco no atendimento dos requisitos da ABNT NBR ISO 9001:
2015. Conclui-se com o estudo de caso que a empresa avaliada possui uma
abordagem para Gestdo de Riscos incorporada em seu Sistema de Gestdo da
Qualidade como parte de uma abordagem preventiva e como principal
contribuicdo deste estudo foi desenvolvido um check list para avaliagdo do
atendimento aos requisitos de Gestdo de Riscos da ABNT NBR ISO 9001:
2015 que pode ser utilizado como estrutura para replicacdo de trabalhos

futuros.

PALAVRAS-CHAVE: Sistema de Gestdo da Qualidade; Gestéao de Riscos; ISO
9001: 2015; Setor Automotivo.
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ABSTRACT

As part of quality concept evolution to a more preventive approach, the 1SO
9001: 2015 standard incorporated requirements for the Risk Management. The
new standard version has the proposal of implementing a pro active culture and
establishes a preventive approach for all the organization’s processes through
risk based thinking. From this new standard version, the companies 1SO 9001
certified have 3 years from September, 2018 to adequate the Quality
Management System and implementing the Risk Management in their process.
Through a case study, this research evaluates the Quality Management System
at an automotive company identifying the main questions and necessary
adjustments to implement the Risk Management focusing on 1ISO 9001: 2015
requirements. It can conclude with the case study that the evaluated company
has a Risk Management approach incorporated at the Quality Management
System as part of a preventive approach and as the main contribution from this
study has been developed a check list to evaluate the compliance with the ISO
9001: 2015 Risk Management requirements that can be used as a framework

for futures researches.

KEYWORDS: Quality Management System; Risk Management; ISO 9001:
2015; Automotive Sector.



1. INTRODUCAO

A histéria da qualidade pode ser resumida em quatro fases: (i) inspecédo da
qualidade, (ii) controle da qualidade, (iii) garantia da qualidade e (iv) gestdo da
qualidade (SRINIVASU et al., 2010). Estas fases representam uma quebra de
paradigma na histéria da qualidade ao longo do tempo, em funcédo de
mudancas de condi¢cdes de mercado, dentre elas a globalizacdo, o aumento da
competicdo entre empresas, aumento de demanda e requisitos de qualidade
dos clientes. Manter uma organizagdo competitiva frente a estas mudancas de
condicbes e necessidades de fornecimento de produtos e servicos com
qualidade é a principal funcdo da Gestdo da Qualidade nos dias atuais
(WECKENMANN et al., 2015).

Na era da Gestdo da Qualidade, as industrias aderiram a utilizagdo das normas
de Sistema de Gestao, série ISO 9000, objetivando a padronizacdo de praticas
entre as organizacdes para atender as necessidades dos clientes de maneira
sistematica (ILKAY et al., 2012).

Com o objetivo de acompanhar as mudancas de condicbes do mercado e as
necessidades dos clientes, a cada periodo de aproximadamente 5 anos, as
séries ISO passam por um processo de atualizacdo de suas versdes (ISO,
2014a). A ABNT NBR ISO 9001:2015, norma de Gestao da Qualidade, passou
recentemente por um processo de revisdo, que resultou em uma nova
publicacdo da norma. Este processo de atualizagdo das normas ISO merece
destaque na literatura devido ao fato de acompanharem as mudancgas de

condi¢cBes de mercado e evolucéo de conceitos de qualidades.

A principal modificagdo ocorrida na ABNT NBR ISO 9001: 2015 esta associada
a insercao da Gestdo de Riscos no Sistema de Gestdo da Qualidade. A ABNT
NBR ISO 9001: 2015 sugere dentre outras modificagdes o alinhamento dos
objetivos da qualidade com os objetivos estratégicos da empresa. Para isso,

devem ser identificados os riscos associados aos negocios da organizacao



para entdo desdobra-los para os objetivos do Sistema de Gestao da Qualidade
(NASCIMENTO, 2013; ABNT, 2014b, ABNT, 2015b).

A Gestao de Riscos, de acordo com a norma ABNT NBR ISO 31000: 2009
consiste em atividades coordenadas para dirigir e controlar uma organizacéo
no que se refere a riscos. Cabe a organizacao identificar seus riscos e definir

acOes para o gerenciamento dos mesmos (ABNT, 2009a).

O pensamento baseado em Gestdo de Riscos, “Risk-Based Thinking”, como
divulgado pela 1SO, tem como objetivo melhorar a satisfacdo do cliente,
garantir a qualidade dos produtos e servicos e estabelecer uma cultura pro

ativa de prevencao e melhoria (ISO, 2014b).

Com a publicacdo da ABNT NBR ISO 9001:2015, as empresas certificadas
nesta norma terdo 3 anos, a partir da setembro de 2015, para adequar 0s seus
Sistemas de Gestdo da Qualidade para atender aos novos requisitos
normativos (ISO, 2014a). Esta adequacdo deve acontecer dentro do prazo
estabelecido pela ISO, que € 18 de setembro de 2018, para que os certificados

ISO 9001 sejam mantidos pelas organizacfes (ABNT, 2015a).

Em funcdo da necessidade de atendimento a ABNT NBR ISO 9001: 2015,
existem questdes ainda ndo claramente definidas para as organizacdes com
relacdo ao processo de implementacdo dos novos requisitos no Sistema de
Gestdo da Qualidade. Dentre algumas davidas com relacdo a adequacao das
empresas, neste periodo de 3 anos para a implementacdo da ABNT NBR ISO
9001: 2015, podem destacar-se: como as empresas atenderdo aos requisitos
de Gestao de Riscos definidos na norma? Quais serdo os tipos de riscos que
deverdo ser considerados para o Sistema de Gestdo da Qualidade? Qual e
como sera o alinhamento dos objetivos da qualidade e estratégicos da
organizacdo, baseado nos riscos identificados? Como serdo conduzidas as
auditorias e como sera a preparagdo da equipe auditoria para a avaliacdo da
conformidade com os requisitos da ABNT NBR ISO 9001: 2015.



Devido ao tempo necessario para a adequacdo, as questdes relacionadas ao
Sistema de Gestdo da Qualidade deverao ser esclarecidas pelas organizacdes
para que as mesmas definam um plano para a implementacdo da ABNT NBR
ISO 9001:2015 no periodo de 3 anos, caso contrario as empresas nao
manterao a certificacdo na ISO 9001 (ABNT, 2015a).

1.1. OBJETIVO

O objetivo deste estudo consiste em avaliar o Sistema de Gestao da Qualidade
de uma empresa do setor automotivo, por meio da identificacdo de quais séo
as principais questdes e adequacfes necesséarias para a implementacdo da
Gestéo de Riscos, com foco no atendimento aos requisitos da ABNT NBR 1SO
9001: 2015.

1.2. ESTRUTURA DO TRABALHO

O desenvolvimento deste trabalho foi estruturado da seguinte forma: no
Capitulo 1 — Introducéo, foi apresentada a contextualizagdo dos principais
assuntos a serem abordados no trabalho, a definicdo da justificativa e o

objetivo relacionado ao estudo a ser conduzido.

No Capitulo 2 — Revisdo da Literatura, foi apresentado o mapeamento da
literatura e estrutura conceitual tedrica sobre Qualidade e Gestdo de Riscos,
destacando entre os principais assuntos o Conceito de Qualidade, Sistemas de
Gestdo, Normas de Gestdo, Conceitos e Ferramentas para a Gestdo de

Riscos.

Para a o desenvolvimento do Capitulo 3 — Procedimentos Metodoldgicos, foi
definida a classificacdo da pesquisa, descreveu-se o método de estudo a ser
utilizado e etapas adotadas para a conducéo do trabalho de acordo com o

método de estudo definido.



No desenvolvimento do Capitulo 4 — Resultados e Discussdes, foram
mostrados os dados coletados no estudo de caso, a analise e a discussao dos

resultados obtidos com a pesquisa realizada.

O Capitulo 5 — Conclusbes — foram descritas as conclusdées obtidas com a

realizagéo do trabalho e as oportunidades de trabalhos futuros identificadas.

Para finalizar o estudo, no Capitulo 6, foi apresentado o referencial bibliografico

utilizado no trabalho.



2. REVISAO DA LITERATURA

Este capitulo apresenta a revisdo da literatura sobre os principais conceitos de
Qualidade e Gestéo de Riscos que sustentam o desenvolvimento deste estudo.
Dentre os principais conceitos destacam-se: (i) Qualidade; (ii) Sistemas de
Gestao; (iii) Normas de Gestéao; (iv) Processo de Atualizagdo das Normas; (v)
Gestéo de Riscos; (vi) A ABNT NBR ISO 31000: 2009; (vii) Ferramentas para
Gestao de Riscos; (viii) Relacdo da Gestdo de Riscos com a ABNT NBR I1SO
9001: 2015.

2.1. EvoOLUGAO DO CONCEITO QUALIDADE

O movimento da qualidade tem uma longa historia que pode ser definida em
quatro fases: (i) inspecédo da qualidade, (ii) controle estatistico da qualidade, (iii)
garantia da qualidade e (iv) gestdo da qualidade (SRINIVASU et al., 2010).
Segundo Garvin (1987), a qualidade evoluiu ao longo dos anos, isto significa
gue alguns conceitos passaram por revisdes e foram adequados de acordo
com as necessidades do mercado. Na Figura 1 € possivel observar as
abordagens da qualidade adotadas ao longo dos anos, dentre elas: abordagem

corretiva e localizada; abordagem preventiva e sistémica.

Inspecao Garantia da Qualidade Gestaoda
atividade funcional da fabrica TQC (USA, 1956) Qualidade
(Taylor) CWQC (Japéo, 1968) TQM (1986)

ISO 9000 (1987)

Controle Estatistico da Qualidade ISO 9000 (1954)

Inspecéo por amostragem ISO 9000 (2000
(Shewart 1931) ISO 9000 52008;
Custos da qualidade (1951) ISO 9001 (2015)

Confiabilidade (1957)

I 1 T [ T I l [ =
1930 1940 1950 1960 1970 1980 1990 2000

Abordagemcorretiva e localizada Abordagem preventiva e sistémica

FIGURA 1 — EVOLUGAO DA QUALIDADE.

FONTE: GARVIN (1987).



Conforme mostra a Figura 1, para cada uma das abordagens € possivel
verificar que existe uma fase da qualidade envolvida, esta fase nada mais é
que a forma como a qual a qualidade foi estruturada e desempenhada nas
organizagfes, como por exemplo: a fase de inspecéo, controle estatistico,
garantia da qualidade e gestdo da qualidade. Cabe destacar também que
dentro destas fases, algumas atividades foram consideradas como referéncia
no movimento da qualidade, dentre elas: os circulos de controle da qualidade,
o gerenciamento total da qualidade, as normas de série 1ISO 9000, entre outras.
A Figura 1 mostra também a ABNT NBR ISO 9001:2015 presente neste
contexto de evolucéo da qualidade como uma adaptacao da Figura original. Na

sequéncia, sera detalhada cada uma destas fases.

Na abordagem corretiva e localizada, inclui-se a era da inspecéo e do controle
estatistico da qualidade. Nesta abordagem a preocupacao era corrigir as nao
conformidades relacionadas a produtos com defeitos de maneira localizada,
focando apenas na disposicdo das nao conformidades e ndo na causa
sistémica dos defeitos (SRINIVASU et al., 2010).

O controle estatistico da qualidade foi introduzido em 1930 por Walter
Shewhart sendo até hoje a mais popular ferramenta utilizada em processos de
manufatura (DEBNATH et al., 2014). Shewhart enfatizava a necessidade da
aplicacao da estatistica como uma maneira de ganhar conhecimento sobre os
processos de fabricacdo. Por meio da implementacéo de cartas de controle nos
processos, seria possivel a identificacdo de causas de variagdo (controladas ou

nao) e consequente analise das mesmas para a tomada de acdo (ZAIRI, 2013).

A abordagem preventiva e sistémica tem enfoque nos processos de negaocio,
da empresa, para estabelecer a relacéo entre as entradas, atividades e saidas
dos processos, por meio do comprometimento das partes envolvidas (ex:
fornecedores, funcionarios, clientes) de tal forma que o produto ndo tenha
defeitos, ou o0 menor numero possivel. A principal preocupacdo desta
abordagem é garantir a ndo ocorréncia de defeitos, por meio da aplicacdo do
controle estatistico da qualidade; a garantia da qualidade e a gestdo da
qualidade (SRINIVASU et al., 2010).



Segundo Zairi (2013), Shingo foi o pioneiro na implementacdo do controle da
qualidade zero, isto ndo significava que o controle da qualidade n&o seria mais
realizado pelas empresas. Sua idéia basica € que o controle deve ocorrer na
origem dos problemas e ndo apds a geracdo dos mesmos, incorporando assim
a inspecdo nos processos geradores de defeitos. O guru Shingo, também
reforcou a necessidade do controle estatistico do processo (CEP) deve ser

focado no efeito e ndo nas causas para a tomada de acgéo.

Em continuidade a era da abordagem preventiva e sistémica, cabe destacar o
surgimento de dois sistemas de gerenciamento e controle de grande
importéancia para a evolugdo da qualidade: TQC — Controle de Qualidade Total

e TQM - Gerenciamento da Qualidade Total.

Segundo Chiarini (2011), Feigenbaum, um dos primeiros gurus de qualidade a
introduzir o termo TQC e o definiu como um sistema de gerenciamento e
controle, necessario para produzir e entregar um produto com o padrdo de
qualidade especificado pelo cliente. O TQC é o sistema mais antigo e seus
principios foram desenvolvidos no Japdo apdés a segunda guerra mundial
(CHIARINI, 2011). Como parte da evolucédo da qualidade, o TQC abre espaco
para uma nova abordagem: o TQM.

O TQM surgiu a partir de uma proposta de atualizagdo do termo “controle” para
“gerenciamento”, impulsionada por Ishikawa, caracterizando assim a transicéo
entre as eras de controle e gestdo da qualidade (CHIARINI, 2011). O TQM ¢é
definido como um sistema para o gerenciamento de desempenho da qualidade,
como por exemplo, os custos relacionados com a ndo qualidade (CHIARINI,
2011).

Em continuidade a evolucdo do TQC para o TQM, a Figura 2 mostra a visdo do
TOM.
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FIGURA 2 — VISAO EVOLUTIVA PARA O TQM. CARVALHO ET AL. (2012).

A Figura 2 mostra a evolucédo da qualidade, desde a inspecao até a gestdo da
qualidade e que mesmo as atividades relacionadas a inspecdo (acdes
corretivas e identificacdo de ndo conformidades) néo representarem a era mais
atual da qualidade, elas estdo presentes no controle de qualidade, garantia da
qualidade e todas fazem parte da gestdo da qualidade (CARVALHO et al.,
2012).

Um dos principais objetivos do TQM esta relacionado com o gerenciamento de
custos, surge a necessidade da gestdo de Custos da Qualidade (CHIARINI,
2011). Os Custos da Qualidade sédo definidos como os custos associados a
funcdo qualidade para atendimento a conformidade das especificagbes dos
clientes, exemplo: auditorias de sistema de gestdo, elaboracdo de FMEA,
projeto e desenvolvimento de produto, inspecéo de recebimento, calibracdo de
instrumentos de medicao, testes de rotina, CEP, entre outros. O Custo Total da
Qualidade é classificado em quatro categorias: prevencado, avaliagdo, falhas
internas e falhas externas, sendo os dois ultimos denominados Custos da N&o

Qualidade (GILL, 2009).

Em 1979, Crosby introduziu o monitoramento dos Custos da Qualidade, como
uma forma de gerenciamento dos custos associados com a conformidade ou
nao conformidade dos produtos ou servicos (OMAR, MURGAN 2014). O



gerenciamento dos custos da qualidade é uma das caracteristicas que

compreendem a evolucéo da qualidade no decorrer dos anos.

Como mostra a Figura 1 — Evolugdo da Qualidade, a gestdo da qualidade
trouxe consigo a necessidade de utilizacdo de um tipo especial de documento:
as normas da seérie ISO 9000 (SRINIVASU et al., 2010). As normas da série
ISO 9000 sédo consideradas como documentos base para um Sistema de
Gestédo (SRINIVASU et al.,, 2010. Em destaque, a Figura 1 mostra a ABNT
NBR ISO 9001:2015 dentre as versdes normativas da ISO 9000.

2.2. SISTEMAS DE GESTAO

A Gestéo da Qualidade refere-se ao processo de identificacdo e administragéo
das atividades relacionadas a manufatura de produtos, gerenciamento de
servicos ou outras associadas a processos de prevencdo e avaliagdo, com o
objetivo de atender os objetivos de qualidade definidos pela organizacéo
(LEONG et al., 2012).

Um Sistema de Gestdo da Qualidade pode ser definido como “uma
interdependéncia de processos que trabalhando em harmonia, utiliza-se de
varios recursos para atender os objetivos relacionados com a qualidade”
(LEONG et al., 2012). Um Sistema de Gestdo inclui o planejamento para a
realizacdo do produto/servico, monitoramento e melhoria das atividades
(SAMPAIO et al., 2012).

Segundo Priede (2012), o Sistema de Gestdo da Qualidade é uma das
ferramentas mais efetiva para as empresas aumentarem a sua competitividade.
Dentre algumas razdes que levam a essa efetividade estdo: reducdo do indice
de defeitos; procedimentos que asseguram a tomada de acao corretiva para
eliminacdo da ocorréncia de defeitos; a qualidade é constantemente
mensurada; empresa mantém ou aumenta a participagdo no mercado; baixo

custo de producéo com a producao de pecas conformes.
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Cabe destacar também que a implementacdo de um Sistema de Gestéo traz
beneficios no contexto internacional, em funcdo de fatores como a
possibilidade de fornecimento mundial devido a utilizacdo de um Sistema de
Gestdo padronizado; facilidade no comércio internacional, necessidade de
padronizacdo do Sistema de Gestdo de filiais de uma empresa ao redor do
mundo (NABAVI et al., 2014).

Em continuidade aos beneficios da implementacdo de um Sistema de Gestéo e
em funcdo do comprometimento das organizacbes em entregar produtos ou
servigos com qualidade, melhoria do desempenho ambiental e gestdo da saude
e seguranca dos funcionarios aumentou a utilizacdo de Sistemas de Gestédo
Integrados, que sugere a implementacdo de um Sistema de Gestdo de
Qualidade, meio ambiente, saude e seguranca unificado (SAMPAIO et al.,

2012), conforme mostra a Figura 3.

Gestaoda
Qualidade
(150 9001)

. Responsabilidade
Gestao Ambiental Social

(150 14001) Integragao (SA 8000)

Saude e Seguranga
(OHSAS 18001)

FIGURA 3 — SISTEMAS DE GESTAO INTEGRADOS.

FONTE: FERREIRA, CARVALHO, MIGUEL (2012).

Conforme mostra a Figura 3, a integracdo de um Sistema de Gestdo consiste
na unificagdo dos Sistemas de Gestdo Qualidade (ISO 9001), Gestao
Ambiental (ISO 14001), Saude e Seguranca (OHSAS 18001) e

Responsabilidade Social (SA 8000) adotados por uma empresa.
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Algumas das vantagens da adocdo de um Sistema de Gestao Integrado sao
(GRIFFITH et al., 2009; SAMPAIO et al., 2012):

e Melhoria na comunicacdo dentro da organizacdo: devido a integragcdo
dos sistemas de gestdo o processo de comunicacado na organizagao se
torna mais simples, ou seja, ndo se faz necessario repetir algum tipo de
informacéo que seja comum para ambos os sistemas de gestéo;

e Unificacdo de documentos, utilizacdo de informacdes e sistematica em
comum: por meio da integracdo das praticas em comum do Sistema de
Gestdo a quantidade de informacfes duplicada € reduzida e as
sistematicas podem ser padronizadas;

e Reducdo de duplicacdo de documentos, burocracia associada com o
Sistema de Gestao nao integrado: em fungéo de alguns documentos do
Sistema de Gestdo serem comuns existe a possibilidade de reduzir o
numero de documentos e integrar as praticas que se referem ao mesmo
assunto;

e Propagacdo de uma viséo holistica na gestdo da organizacéo: € possivel
visualizar a gestdo do negdécio como um todo, ndo ha necessidade de
buscar informacdes sobre o Sistema de Gestdo de maneira separada,

uma vez que a integracao foi realizada.

As organizagfes tem implementado Sistemas de Gestédo Integrado ao invés de
sistemas baseados em Unica norma, por exemplo, 1ISO 9001 ou ISO 14001.
Dentre alguns dos motivos para esta implementacdo estd o beneficio
comercial, que corresponde a reducdo de custo com a integracdo e a melhoria
da comunicacdo com os funcionarios em funcéo da unificacdo de documentos
e sistematicas (SIMON et al., 2012; SAMPAIO et al., 2012).

Para realizar a integracdo de um Sistema de Gestdo, as organizacdes
precisam partir da analise do Sistema de Gestdo que elas possuem buscar a
identificacdo das atividades em comum entre os sistemas (SAMPAIO et al.,
2012). A Figura 4 apresenta um modelo para a implementagédo da Gestdo
Integrada.
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Passo para a Integracao do Descrigdo dos passos
Sistema de Gestao para integragio do Sistema de Gestiao
[ Analisar quais s&o os sistemas de gestéo
Passo 1 - Combinagio =P iMmplementados pela organizagao e que estao em

utilizag&o ao mesmo tempo.

pela organizagdo e que sdo comuns entre os
sistemas de gestao implementados.

Identificar as atividades (sistematicas) realizadas
Passo 2 - Integravel -

Iniciar o processo de integragdo das atividades
(sistematicas) identificadas como comuns no
passo anterior.

Passo 3 - Integrando

Passo 4 - Integrado Implementar o sistema de gestao integrado.

\_ J

FIGURA 4 — MODELO PARA INTEGRAGCAO DO SISTEMA DE GESTAO. SAMPAIO ET AL.
(2012).

De acordo com a Figura 4, a Gestao Integrada pode ser implementada em 4
passos, as atividades estdo relacionadas com os passos. Conforme se
observa, o processo de integracao inicia-se com uma analise dos Sistemas de
Gestdao atualmente implementados pela organizagdo, posteriormente a
identificacdo de atividades (sistematicas) em comum entre estes sistemas,
seguindo assim para o processo de integracdo dos sistemas. Cabe destacar
gue o passo 2, consiste em uma das principais atividades para a integracao do
Sistema de Gestdo, em funcdo da identificacdo das atividades (sisteméaticas)

realizadas e que realmente sdo comuns para os Sistemas de Gestao.

2.3. NORMAS DE GESTAO

A definicdo de norma em geral, de acordo com Ferreira, Carvalho, Miguel
(2012) refere-se a um documento estabelecido por consenso e aprovado por
um organismo, que fornece, para uso comum e repetitivo: regras e diretrizes ou
caracteristicas de atividades a serem realizadas. As normas em geral sao
baseadas em conhecimentos consolidados da ciéncia, técnicas e experiéncias

anteriores e abrange todos os ramos do conhecimento humano, como por
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exemplo, sistemas de gestdo da qualidade e meio ambiente (FERREIRA,
CARVALHO, MIGUEL, 2012).

As normas podem ser de origem internacional (normas ISO), regionais (ex.
Mercosul), nacionais (ex. ABNT). Além das normas existem outros documentos
normativos como os relatorios técnicos (TR na ISO), que suportam com
informacbes técnicas as ISO e as especificacbes técnicas, que ndo sao
consideradas normas certificadores, mas apresentam diretrizes para
determinadas atividades (TS na ISO) (FERREIRA, CARVALHO, MIGUEL,
2012).

Desde a introducdo das séries ISO (International Organization for
Standardization) 9000 em 1987, as normas de gestdo da qualidade est&o
presentes em todo o mundo e sao utilizadas por diversas organizacdes, sejam
elas de manufatura, servico, privadas ou publicas. Dentre os motivos para a
utilizacdo destas normas pelas organizacdes estd o objetivo em implementar,
gerenciar e melhorar constantemente as atividades de negdcio, de acordo com

as necessidades e expectativas dos clientes (ILKAY et al., 2012).

A certificacdo ISO iniciou-se na Europa e espalhou-se pela América do Norte,
Japao e para outros lugares do mundo em 1987, sendo introduzida pela
Organizacdo Internacional para Padronizacdo (ISO). Similar com outras
praticas de gestdo da qualidade, as normas ISO sdo baseadas no conceito de
que caracteristicas minimas do Sistema de Gestdo da Qualidade podem ser
padronizadas, provendo maiores beneficios para fornecedores e clientes
(SAMAT et al., 2008).

As normas ISO em geral possuem maior énfase para 0S processos
organizacionais, com foco no gerenciamento de processos organizacionais,
nao se limitando a qualidade dos produtos. Isto ocorre em funcdo da norma
estar estruturada com requisitos que sustentem desde o gerenciamento de
fornecedores, atividades internas até os processos orientados para a satisfacao
dos clientes (SAMAT et al., 2008).
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Dentre as normas da série ISO, a ABNT NBR ISO 9001 - Sistema de Gestéo
da Qualidade — Requisitos - € a norma que possui maior utlizacdo e
disseminacdo dentre as ISO. Esta maior utilizacdo e disseminacdo é fato
devido a norma em geral, aplicar-se para qualquer organizagdo que objetive a
implementacédo de um Sistema de Gestao da Qualidade (NABAVI et al., 2014).

A ABNT NBR ISO 9001: 2008 define os requisitos de Sistema de Gestdo da
Qualidade com um dos principais objetivos (ABNT, 2008; NABAVI et al., 2014 ):

e Aumentar a satisfacdo do cliente por meio de aplicacdo de um sistema
eficaz, como por exemplo: reducéo de produtos/servicos com defeitos e

melhoria dos processos internos;

e Demonstrar a capacidade para fornecer produtos e servicos que
atendem os requisitos em funcdo de: aumento da satisfacdo dos
clientes, aumento da participacdo no mercado, criagdo de novas

oportunidades de mercado.

Conforme apresentando, o principal objetivo da ISO 9001 é garantir a
satisfacdo dos clientes e buscar a melhoria continua do sistema de gestao, por
meio do gerenciamento dos processos. Para alcancar estes objetivos, a ISO
9001 adota a abordagem de processo para o desenvolvimento, implementagao
e melhoria da eficacia do Sistema de Gestéo da Qualidade (ABNT, 2015b).

A abordagem de processo é definida como a aplicacdo de um Sistema de
Gestdo de processos em uma organizacdo, junto com a identificacao,
interacOes desses processos e sua gestao para produzir o resultado desejado.
Dentre as vantagens da abordagem de processo estdao (ABNT, 2015b):

e Controle continuo sobre os processos de negocio;

e Entendimento e atendimento dos requisitos do cliente e partes

interessadas;
¢ Necessidade de considerar os processos em termos de valor agregado;

e Obtencao de resultados de desempenho e eficacia de processo;
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e Melhoria continua dos processos baseada em medicdes objetivas.

Todas estas vantagens contribuem para que 0s processos da organizacao
sejam gerenciados de maneira eficaz, por meio do melhor entendimento das
entradas e saidas de cada processo (ABNT, 2015b). A Figura 5 mostra o
modelo do Sistema de Gestdo da Qualidade, baseado na abordagem de
processos da ABNT NBR 1SO 9001.

[ 10. Melhoria Continua ]

' Satisfagcédo do

Cliente
6. Planejamento
\ ’ Produtos e
Requisitos Servicos
[ ENTRADA > 8.0peragdes [ SAA >

|
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contexto, define partes
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4.4- Gerale
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Processo
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Desempenho
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FIGURA 5 — MODELO DO SISTEMA DE GESTAO DA QUALIDADE — ISO 9001:2015.
ABNT (20158).

Conforme mostra a Figura 5, o modelo do Sistema de Gestdo da Qualidade
proposto pela norma é baseado no ciclo PDCA, no qual, o Plan (planejar)
estabelece os objetivos e processos necessarios para gerar resultados de
acordo com os requisitos do cliente e com as politicas da organizagdo. No Do
(fazer) acontece a implementacdo dos processos de gestdao. O Check (checar)
monitora e mede 0s processos e produtos com relagéo as politicas, objetivos e
requisitos do produto e na etapa Act (agir) executam-se as agles para
promover continuamente a melhoria do desempenho do processo. A entrada
do processo € o requisito do cliente e partes interessadas e a saida consiste na
satisfacdo dos mesmos. Para atingir a satisfacdo, conforme mostra a Figura 5,

€ necessario o envolvimento da direcdo, a gestao de recursos, a realizacdo do
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produto, medi¢éo, analise e melhoria das informacdes. Todas as saidas destas
atividades devem ser utilizadas para alavancar a melhoria continua do Sistema
de Gestdo da Qualidade, possibilitando assim que um novo ciclo PDCA seja
iniciado na organizagdo. Por meio da Figura 5 também é possivel verificar os
requisitos normativos da ABNT NBR ISO 9001: 2015, por exemplo, o requisito
5 da norma € de lideranca, 6 é planejamento e no total a norma define 10

requisitos macro.

Além da abordagem de processos, a ABNT NBR ISO 9001: 2015 introduz sete
principios de Gestdo da Qualidade, os quais sdo desenvolvidos e atualizados
pelo comité técnico de qualidade, ISO/TC 176 com o objetivo de
implementacédo destes principios no Sistema de Gestdo da Qualidade (ABNT,
2015b). Cabe destacar que a ABNT NBR ISO 9001: 2008 apresentava oito
principios de Gestdo da Qualidade, com a atualizacdo da 1SO, o principio de
abordagem sistémica para a gestao foi unificado com o principio de abordagem
de processo (CARPINETTI et al., 2007; ABNT, 2015b).

O Quadro 1 mostra os sete principios de Gestdo da Qualidade, conforme ABNT
(2015b).

Principio da Qualidade Descrigao do Principio

Convém que as organiza¢des compreendam as necessidades dos clientes, atendam aos requisitos

1. Foco no cliente : .
estabelecidos por eles e excedam suas expectativas.

Cabe aos lideres criarem e manterem um ambiente interno no qual as pessoas estejam totalmente

2. Lideranca 7 P e T

¢ envolvidas na realizacdo dos objetivos da organizacgéo.
3. Envolvimento de E essencial que todas as pessoas da organizagdo sejam competentes, motivadas e engajadas na
pessoas entrega de valores.

Um resultado desejado é alcangado mais eficientemente quando as atividades e os respectivos

4. Abordagem de processo & ;
recursos sdo gerenciados como um processo.

5. Melhoria Convém que a melhoria do desempenho da organizacdo seja um objetivo permanente.

6. Tomada de decisdo

DecisGes eficazes sdo baseadas em informacgées e analise de dados.
baseada em fatos

7. Gerenciamento de Para a sustentar o sucesso, organizacdes devem gerenciar suas relagées com partes interessadas,
Relagbes assim como os fornecedores.

QUADRO 1 — PRINCIPIOS DA QUALIDADE. ABNT (2015B).

Os principios apresentados no Quadro 1 sdo base para o Sistema de Gestéo

da Qualidade. Por exemplo, o foco no cliente consiste basicamente no
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entendimento das necessidades dos clientes e outras partes interessadas da
organizacdo. O principio da lideranca tem como objetivo a criagdo de uUnico
propésito na organizacdo para alinhamento das estratégias, politicas,
processos e recursos para atendimento dos objetivos de qualidade. No terceiro
principio, para que o gerenciamento da organizagdo seja eficiente é
fundamental o envolvimento de todas as pessoas, em todos 0s niveis e
respeitd-las como individuos, proporcionando o envolvimento de pessoas.
Conforme mostra o Quadro 1, a abordagem de processo consiste no
entendimento das entradas, atividades, recursos, interacdes e saidas de cada
processo da organizacdo com o objetivo de otimizar o desempenho do Sistema
de Gestdo da Qualidade. O quinto principio esta relacionado a melhoria, como
um fator essencial para a organizacdo manter o nivel de desempenho e criar
novas oportunidades de mercado. No sexto principio, é importante o
entendimento de causas e efeitos relacionados com o0s interesses da
organizacdo para a tomada de decisdo. O ultimo principio da Qualidade,
definido pela ABNT NBR ISO 9001: 2015, consiste no gerenciamento das
relacbes com partes interessadas que podem influenciar o desempenho da
organizacao, por meio do estabelecimento de parcerias. De um modo geral, os
sete principios da qualidade desenvolvidos pela ISO, contribuem positivamente

para a implementacdo e manutencao do Sistema de Gestdo da Qualidade.

Devido a importancia das normas de gestdo, algumas organizacdes passaram
a exigir a certificacdo na ABNT NBR I1SO 9001 de seus fornecedores. Por meio
desta exigéncia, as empresas comecaram a buscar a certificagdo do Sistema
de Gestdo da Qualidade na ISO 9001 (PRIEDE, 2012). A Figura 6, mostra as
estatisticas do numero de certificados 1ISO 9001 emitidos e a quantidade de
paises que possuem Sistema de Gestdo da Qualidade implementado durante

0S anos de 1993 a 2014 no mundo.
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FIGURA 6 - TOTAL DE CERTIFICADOS ISO 9001 EMITIDOS E PAISES NO MUNDO. ISO
(2016).

Conforme mostra a Figura 6, 0 ano de 2003 mostrou uma queda no nimero de
certificados, este fato pode ser explicado pela transicdo da ABNT NBR ISO
9001: 1994 para ABNT NBR ISO 9001: 2000, que ocorreu neste periodo (1ISO,
2016). Observa-se que houve um aumento no numero de certificados emitidos
a partir de 2004, mostrando assim que a ISO 9001 continua sendo uma das
mais populares normas de qualidade dentre as 1SO, segundo informacdes
divulgadas em pesquisa pela prépria ISO (ISO, 2016).

Dentre os paises com maior numero de certificados emitidos destaca-se a
China, com 342.800 emissdes, seguido pela Italia, com 168.960 organizacfes
certificadas até 2014, em funcdo do maior engajamento na busca da melhoria
da qualidade dos produtos e servicos (PRIEDE, 2012; I1SO, 2016). A América
do Sul apresentou crescimento negativo em 2014 de - 4,2%, dentre os paises
com menor emissao de novos certificados 1ISO 9001 destacou-se o Brasil (ISO,
2016).
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Além das certificagfes ISO 9001, as empresas automotivas, apos alguns anos
de experiéncia com Sistema de Gestdo da Qualidade necessitaram da criacéo
de normas especificas para o setor automotivo (POP et al.,, 2014). Esta
necessidade surgiu, pois as empresas montadoras néo acreditavam mais que a
série ISO era suficiente para atender todas as suas necessidades em relacao a
qualidade dos produtos. Surgiram entdo documentos normativos de alguns
clientes (POP et al., 2014): QS 9000 - EUA (em desuso), VDA 6 — Alemanha,
EAQF — Franca (em desuso) e AVSQ - Italia (em desuso).

Houve um esfor¢co da ISO para que as montadoras criassem um modelo Unico
de requisitos especificos. Esse processo foi iniciado pelo TC 176 (Comité
Técnico de Gestdo da Qualidade da ISO) que juntaram esfor¢cos com o IATF
(International Automotive Task Force) para definir um padrédo de normalizacéo

para o setor automotivo (POP et al., 2014).

Desta juncdo surgiu a ABNT NBR ISO/TS 16949: 1999 que é uma
especificacdo técnica que representa um Sistema de Gestdo da Qualidade
para a industria automotiva global (ABNT, 2009b). O Quadro 2 apresenta a
evolucdo da ABNT NBR ISO/TS 16949.

Ano Atividade
1997 Novo grupo de trabalhono TC 176
1994 Desenvolve-se um modelo baseado na 1ISO 9001:1994

1998 ISO/TC 176 vota o relatorio técnico
1999 Publicada a ISO/TS 16949. O IATF n&ao define o0 esquema de certificagdo/registro
2001 Adeséo crescente das montadoras. Projeto de adaptagao a 1ISO 9001:2000

2002 Publicada a 2% Edigao ISO/TS 16949
2009 Publicada a 3% Edigao ISO/TS 16949, baseada na ISO 9001:2008

QUADRO 2 — EVOLUGAO DA ABNT NBR ISO TS 16949.

FONTE: FERREIRA, CARVALHO, MIGUEL (2012).

De acordo com o Quadro 2, a primeira versdo da ABNT NBR ISO/TS foi
publicada em 1999 e suas revisbes sempre acompanharam as versdes de
publicacdo da ABNT NBR ISO 9001 em funcéo desta ser a base dos requisitos
normativos da ABNT NBR ISO/TS. Com a publicagdo da ABNT NBR I1SO 9001:
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2015 a expectativa € que uma nova versao da ABNT NBR ISO/TS 16949 seja

publicada para contemplar os requisitos de Gestao de Riscos.

O setor automotivo além de atender os requisitos definidos na especificacéo
técnica ABNT NBR ISO/TS 16949, deve atender as particularidades de cada
montadora, que complementam com requisito de cada cliente para o Sistema
de Gestéo. Estes requisitos complementares das montadoras sdo conhecidos
no setor automotivo como Requisitos Especificos de Clientes (FERREIRA,
CARVALHO, MIGUEL, 2012).

Dentre os requisitos especificos de clientes este estudo destaca as auditorias
de produto e processo especificas; sistematica para tratativa de nao
conformidades; gerenciamento de produtos ndo conforme; documentacao para
o desenvolvimento de produto, entre outros. A Figura 7 ilustra como os
requisitos especificos de clientes sdo considerados no Sistema de Gestao da
Qualidade.
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FIGURA 7 — REQUISITOS ESPECIFICOS DE CLIENTES DO SETOR AUTOMOTIVO.

FONTE: ABNT (20158B); ABNT (20098).
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A Figura 7 mostra que a ABNT NBR ISO/TS 16949 engloba os requisitos
normativos da ABNT NBR ISO 9001, ja os requisitos especificos de cliente
englobam os requisitos da ABNT NBR ISO/TS 16949. E importante destacar
que de um modo geral os requisitos especificos de clientes definem o como
implementar e manter uma sistematica, por exemplo, como devem ser
identificadas as pecas ndo conformes e os locais de armazenamento de pecas,
diferente da ABNT NBR ISO 9001 e ABNT NBR ISO/TS 16949 que definem
apenas a necessidade de implementacdo de uma sistematica, portanto como
mostra a Figura 7, os requisitos especificos de clientes abrangem mais

detalhes para o Sistema de Gestao da Qualidade.

Além das normas do Sistema de Gestdo da Qualidade, destacam-se também
as normas de gestdo ambiental, salde e seguranca que servem como
referéncia para a implementacdo de um Sistema de Gestdo ambiental - ISO
14001 e saude e seguranca ocupacional - OHSAS 18001 (FERREIRA,
CARVALHO, MIGUEL, 2012).

Em 1996, foi lancada a ABNT NBR ISO 14001: 1996, baseada na filosofia das
séries ISO 9000, a norma para o Sistema de Gestdo ambiental que tem como
principais objetivos: (i) identificar os aspectos ambientais significativos e
definicdo de controles dos impactos ambientais oriundos de suas atividades,
produtos e servicos; (ii) utilizar a sistematica para a definicdo de objetivos e
metas ambientais; (iii) melhor continuamente o desempenho ambiental da

organizacéo (TO et al., 2014).

Assim como a ABNT NBR ISO 9001 e ABNT NBR ISO 14001, a ABNT NBR
OHSAS 18001, Occupational Health and Safety Assessment Series, que é a
norma de gestdo de saude e seguranca ocupacional que se aplica para
organizacdes de qualquer natureza e porte, também apresenta um modelo de
gestio baseado no ciclo do PDCA (FERNANDEZ-MUNIZ et al., 2012).
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As Figuras 8 e 9 mostram o modelo do Sistema de Gestdo de Meio Ambiente e

Saude e Seguranca Ocupacional (SSO), baseados no PDCA.

— //‘

Yo &
MELHORIA

CONTINUA

POLITICA
AMBIENTAL
ANALISE PELA
ADMINISTRAGAO
PLANEJAMENTO

VERIFICAGAO IMPLEMENTA(;AO
E OPERCAGAO

FIGURA 8 — MODELO DO SISTEMA DE GESTAO AMBIENTAL. ABNT (2004).

Conforme mostra a Figura 8, a etapa de Planejamento (Plan) corresponde a
definicdo da politica ambiental e planejamento do Sistema de Gestdo para a
organizacdo, o Fazer (Do) refere-se a implementacdo e operacdo das
atividades ambientais definidas na ABNT NBR ISO 14001, a Verificacédo
(Check) consiste na avaliagdo e analise pela direcao e o Agir (Act) faz parte do

processo de melhoria continua da organizacao.
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FIGURA 9 — MODELO DO SISTEMA DE GESTAO DE SSO. ABNT (2007).
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Conforme mostra a Figura 9, a ABNT NBR OHSAS 18001: 2007 esta baseada
no ciclo do PDCA. A politica do Sistema de Gestdo e planejamento
correspondem a etapa de Planejamento (Plan), a implementacdo e operagao
faz parte do Fazer (Do), a verificacdo, acdo corretiva e revisdo pela gestédo
representam a etapa de Verificacdo (Check) e a melhoria continua do Sistema
de Gestdo de saude se seguranca ocupacional faz parte do Agir (Act). Este
modelo de gestdo possui relacdo com a ABNT NBR ISO 14001, ou seja, 0s
requisitos normativos da ABNT NBR OHSAS séao similares, porém com o foco

para a gestdo de saude e seguranca ocupacional.

Na proxima seccédo foi detalhado o processo de atualizacdo das normas de
série 1SO 9000.

2.4. ATUALIZACAO DAS NORMAS SERIE ISO 9000

O processo de elaboracdo ou revisdo de uma norma série 1ISO 9000 é
composto de algumas atividades e etapas que sdo fundamentais para a sua
aprovacdo e oficializacdo 1SO (2014a). Este processo se inicia com o
desenvolvimento de um novo item de trabalho — NWIP (New Work Item
Proposal), que é a proposta de revisdo de uma norma série 1ISO 9000. Esta
proposta € submetida a aprovacao dos paises membros da ISO e caso seja
aprovada, a conducao da revisdo da norma passa a ser desenvolvida por um
Comité Técnico, que é composto por Grupos de Trabalho formado por

especialistas de varios paises membros da ISO (ABNT, 2014a).

O processo de desenvolvimento e atualizacdo de uma norma série 1SO

consiste, basicamente, em 6 etapas conforme apresentado pela Figura 10.
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Nova ou atualizacéo da norma € proposta para um comité técnico relevante

¥

Grupo de trabalho formado por especialistas inicia discusséao e prepara o
draft do trabalho

‘ Se a proposta € aceita

1° draft do trabalho é compartilhado com o comité técnico e ISO

‘ Se 0 consenso é obtido entre TC

Draft € compartilhado com todas as nacées membros da ISO, que séo
questionadas para comentarios

‘ Se o consenso e obtido

Draftfinal € enviado para todas ISO membros
Se a norma é aprovada pelo
voto dos membros

Norma Internacional ISO é publicada

FIGURA 10 — PROCESSO DE DESENVOLVIMENTO DE NORMAS ISO. ISO (2014A).

Na etapa 1 da Figura 10, existe a participacdo de um comité técnico relevante
definido pela 1SO, que é uma equipe designada com conhecimento
especializado no assunto da norma desenvolvida ou atualizada, que de modo
geral, conta a participacdo de representantes de diferentes paises. Caso a
proposta de revisdo da norma seja aceita por este comité, segue-se para a
etapa 2 do processo. Nesta etapa um draft, que é uma verséo inicial da norma

é elaborado por especialistas.

7

Durante a etapa 3, conforme Figura 10, a primeira versdo do trabalho é
apresentada para o comité técnico relevante e para a ISO, se o consenso €
obtido nesta proposta, a mesma segue para compartilhamento entre os paises
membros da ISO (ex. ABNT).
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Os representantes dos paises membros ficam responséveis por coordenar uma
analise do material e realizar comentarios e questionamentos, encerrando

assim a etapa 4 da Figura 10.

Na etapa 5, por meio dos comentarios realizados € elaborada uma verséo final
proposta e enviada novamente para aprovacao, se aprovada a etapa 6 consiste

na publicacdo da nova versédo da norma ISO (2014a).

De acordo com a ISO (2014a), os pontos chave no processo de

desenvolvimento e atualizacdo de uma norma sao:

1. Resposta a necessidade do mercado: A ISO ndo decide quando sera
desenvolvida uma nova norma, ela responde a solicitagbes do mercado,

indUstrias e partes envolvidas.

2. Baseamento nas opinides de especialistas globais: as normas sao
desenvolvidas por grupos de especialistas de diferentes partes do
mundo, que séo parte de grandes grupos denominados de comités

técnicos (TC).

3. Desenvolvimento por meio de um processo de stakeholders: os comités
técnicos sdo compostos por especialistas de industrias relevantes,

associag0es, academias e governo.

4. Consenso: o desenvolvimento é baseado no alinhamento de consenso e

comentarios de diferentes envolvidos no processo.

O Quadro 3 mostra as principais publicacdes e revisbes das normas da série

ISO 9000 relacionadas a gestéo da qualidade relevantes para este estudo.
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Norma

Foco

Principais revisoes

ISO 9000:1987

Norma de gestdo da qualidade e
garantia para selecéo e uso — Parte 1.

Emissao do documento normativo

ISO 9001: 1987

Modelo de sistema da qualidade para
garantia da qualidade em organizagées
as quais incluem processos de design,
desenvolvimento, produgéo, instalagéo e
servigos.

Emissao do documento normativo

ISO 9002:1987

Modelo de sistema da qualidade para
garantia da qualidade em organizagées
as quais incluem processos de produgéo
e instalagdo, mas n&do design e
desenvolvimento.

Emissao do documento normativo

ISO 9003:1987

Modelo de sistema da qualidade para
garantia da qualidade em organizagées
as quais incluem processos de inspegéo
final e testes.

Emisséo do documento normativo

ISO 9004:1987

Diretrizes para gestdo e sistema da
qualidade.

Emissé&o do documento normativo

ISO 9000:1994

Termos e definigdes relativos a norma
ISO 9001:1994

Reviséo incluindo termos e definicdes para
atendimento a ISO 9001.

Cancelada as normas 9001:1987,
9002:1987 e 9003:1987 e consolidadas
nesta reviséo.

ISO 9001:1994

Sistema de Gestdo da Qualidade —
Requisitos

Cancelada as normas 9001:1987;
9002:1987; 9003:1987 e consolidadas nesta
reviséo.

ISO 9001:2000

Sistema de Gestdo da Qualidade -
Requisitos

Revisdao completa da norma, considerando
a abordagem por processo e ndao mais por
departamento.

ISO 9001:2008

Sistema de Gestdo da Qualidade -
Requisitos

Revisao de apenas alguns elementos para
adequacgao de terminologia. Ndo houveram
revisées significativas em requisitos.

ISO 9001:2015

Sistema de Gestao da Qualidade -
Requisitos

Revisdo completa da norma, dentre as
principais modificagdes estd a inclusdo de
requisitos de Gestdo de Riscos.

QUADRO 3 — A SERIE ISO.

FONTE: GILL (2009).

No Quadro 3 mostra que uma das principais revisbes da norma aconteceu em

2000, quando ocorreu a inclusdo da abordagem de processos. A abordagem

de processos eliminou a departamentalizacdo na aplicacdo dos requisitos da

ISO 9001, possibilitando assim uma visdo melhor das intera¢des entre as areas

da organizacdo. O conceito de abordagem de processos € a base para a ISO

9001 até as suas versdes vigentes.

Dentre as revisbes da ISO 9001, Bhuiyan et al. (2014) discutiu as principais

dificuldades e questdes associadas para a implementacdo da ABNT NBR ISO
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9001:2000 nas empresas certificadas na ABNT NBR ISO 9001:1994, por se
tratar de uma mudanca relevante na série ISO 9001 ao incluir a abordagem por
processos na norma. De acordo com Bhuiyan et al. (2014), o estudo realizado
com empresas de pequeno, médio e grande porte com o objetivo de avaliar o
grau de dificuldade na implementacao da versao 2000 da norma mostrou que a
maior dificuldade com relacdo a adequacdo do Sistema de Gestdo da
Qualidade para atendimento a ABNT ISO 9001:2000 estava presente em
empresas de pequeno porte e com um Sistema de Gestdo implementado ha
um periodo menor de 10 anos. Com relacdo a implementagcdo dos requisitos
normativos da ABNT ISO 9001:2000 as principais dificuldades identificadas
pelas empresas estavam relacionadas ao atendimento do requisito de
auditorias internas e andlise critica pela direcdo, sendo estes requisitos o0s
quais avaliam o atendimento completo do Sistema de Gestéo aos requisitos da
norma (BHUIYAN, et al., 2014).

Ap6s a ABNT NBR ISO 9001:2000 foi publicada a ABNT NBR ISO 9001:2008,
porém a revisdo principal tratou-se basicamente de adequacdes de
terminologias da norma, seguindo entédo para a atualizagcdo da ABNT NBR I1SO
9001:2015.

Para a publicacdo da ABNT NBR ISO 9001: 2015 a principal modificacdo para
esta versdo € a insercdo da Gestdo de Riscos no Sistema de Gestdo da
Qualidade. A ABNT NBR ISO 9001: 2015 excluiu a clausula e a nomenclatura
de acles preventivas dos requisitos e a substituiu por Gestdo de Riscos. A
Gestao de Riscos esta disseminada por todos os requisitos da ABNT NBR I1SO
9001:2015. (1ISO, 2014a; ABNT, 2015a; ABNT, 2015b).

De acordo com ISO (2014a), a ISO esta classificando como “Risk - Based
Thinking”, que é o pensamento baseado em riscos. Este conceito baseado em

riscos foi inserido na norma da seguinte maneira:

e O pensamento baseado em risco € algo que todos realizam
automaticamente para obter o melhor resultado: parte-se da ideia que as

organizacdes ja realizem a Gestdo de Riscos, mesmo de forma implicita
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em suas atividades. A propria abordagem preventiva € uma das formas

de gerenciamento de riscos nas empresas.

O conceito de risco esteve sempre incluido de forma implicita na norma
ISO 9001: nesta revisdo o conceito de risco estd mais explicito e

constituido em todo o Sistema de Gestao.

Riscos sé&o considerados por todo 0 processo: 0sS riscos podem existir
nas entradas, desenvolvimento e saida dos processos da organizacao,
nao se limitando apenas a uma parte do processo. A organizacao
durante a identificacdo e avaliacdo de riscos devera analisar 0 processo

de negécio como um todo.

Pensamento baseado em riscos faz com as acdes preventivas sejam
parte do planejamento estratégico: o principal foco da Gestéo de Riscos
esta na elaboracdo do planejamento estratégico pela Alta Direcéo.
Cabera a lideranca identificar os riscos internos e externos associados
ao seu contexto organizacional e definir acdes para tratativa destes
riscos. A ABNT NBR ISO 9001: 2015 possui clausulas especificas para
a identificacdo, andlise e tratativa dos riscos identificados pela

organizacado como relevantes para suas atividades.

Risco € frequentemente utilizado somente no sentido negativo, porém
ele pode também ajudar a identificar oportunidade: a norma considera
qgue risco pode ser algo positivo para o negocio, portanto durante a
analise de riscos deve ser considerado o impacto positivo e negativo no

negocio.

A norma ABNT NBR ISO 31001: 2009 — Gestao de Riscos — Principios e
Diretrizes, pode ser utilizada como base para as organizagdes que
optem por implementar um processo de Gestdo de Riscos baseado
nesta versao da 1SO: a ABNT NBR ISO 9001: 2015 néo define como
obrigatoria a utilizagdo da ABNT NBR ISO 31001: 2009, fica a critério da

empresa a sua aplicacao.
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A ABNT NBR ISO 9001: 2015 foi aprovada em todos os estagios de
desenvolvimento e publicada sua verséao final. ApGs sua publicacdo, conforme
definido pela 1ISO, as empresas que ja possuem a certificacdo ABNT NBR I1SO
9001: 2008 terdo 3 anos para adequacdo dos requisitos da nova norma e
obtencao da certificacdo na ABNT NBR ISO 9001:2015 (ABNT, 2015a).

2.5. O CONCEITO DE GESTAO DE RISCOs

A ABNT (2009a) define o risco como:

o efeito de incerteza nos objetivos.

e um desvio em relacéo ao esperado — positivo e/ou negativo.

e risco é muitas vezes expresso em termos de uma combinacdo de
consequéncias de um evento (incluindo mudangas nas circunstancias) e

a probabilidade de ocorréncia associada.

O risco também ¢é definido como um evento indesejado que pode ocorrer em

um determinado tempo com consequéncias indesejadas (AHMED et al., 2014).

A norma de Gestdo de Riscos: Risk Management Standard, publicada pelas
principais organizagdes de Gestdo de Riscos do Reino Unido - Institute of Risk
Management (IRM), Association of Insurance and Risk Managers (AIRMIC) e
National Forum for Risk Management in the Public Sector (ALARM) em 2002,
definem que a Gestdo de Riscos € um elemento central na estratégia de
qualquer organizacao, pois contribui para o planejamento e definicdo de agdes
baseado nos riscos inerentes ao contexto da empresa (INSTITUTE OF RISK
MANAGEMENT, 2002).

Thun et al. (2009) apresentam distingbes sobre os tipos de riscos: riscos
internos e externos. Estas distingbes estdo associadas aos riscos de dimensao
operacional (riscos internos) e de interrupcdo de fornecimento (riscos
externos). Os autores ainda reforcam que a probabilidade de ocorréncia e
influéncia de riscos internos € maior se comparada com 0S riscos externos
(THUN et al., 2009).
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A Figura 11 mostra alguns exemplos de riscos de origem interna e externa

definidos na norma A Risk Management Standard.

Origem Externa
? [ Riscos Estratégicos

Riscos Financeiros | ) TR Concorréncia
Crédito i . Alteracéo nas
Taxa de juros & atividades
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/ ~  CashFlow & Desenvolvimento .
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Cadeia de Controle Empregados
Abastecimento Financeiro & Propriedades
Sistemas de Bens e Servicos
Regulamentacoes Informacoes
Cultura Contratos
Composicéo da < / Eventos Naturais
Gestao B Fornecedores
Riscos Meio Ambiente

Operacionais Perigos y
Origem Externa ' 7

FIGURA 11 — EXEMPLOS DE FATORES INTERNOS E EXTERNOS DE RISCOS.

FONTE: INSTITUTE OF RISK MANAGEMENT(2002).

Conforme a Figura 11, os riscos que uma organizagao apresenta em algumas
situacdes podem ser classificados tanto como riscos internos como riscos
externos: fusbes, aquisicoes e integragdes; acesso, empregados, propriedades,
bens e servigos; recrutamento e cadeia de abastecimento. A Figura 11 mostra
também uma categoria de classificacdo dos riscos: riscos operacionais, riscos

estratégicos, riscos financeiros e perigos.

Na cadeia de suprimentos, por exemplo, o gerenciamento de riscos é definido
como a coordenacdo ou colaboracdo entre os parceiros da cadeia para
assegurar a rentabilidade e a continuidade dos negoécios (TANG e NURMAYA
MUSA, 2011). A principal particularidade do gerenciamento de riscos na cadeia

de suprimentos é o fato deste gerenciamento ocorrer fora contexto interno da
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organizacdo, que é identificar e reduzir os riscos que estdo na cadeia de

fornecimento e néo os riscos da prépria organizacao (THUN et al., 2009).

Para o gerenciamento de riscos na cadeia de suprimentos, pode se observar
duas dimensdes de riscos, que sdo consideradas como a classificacdo de
riscos neste contexto de fornecedores e clientes. Estas dimensfes agrupam 0s
diferentes tipos de riscos que sao oriundos da cadeia de suprimentos e podem
impactar as organizacfes de alguma forma (Hu-Chen et al., 2013; TANG,
2006):

(i) Dimenséao operacional: cujos riscos estdo associados com a incerteza de
processos e podem ser relacionadas a demanda do cliente, incertezas

de fornecimento, flutuagbes em custos;

(i) Dimenséao de interrupcdo de fornecimento: podem ser decorrentes de
desastres naturais, econdmicos, geografia, ocorréncias politicas e

sociais.

No gerenciamento de projetos, também é possivel evidenciar a necessidade de
identificacdo e tratativa de riscos (FERREIRA et al., 2013). A necessidade de
utilizacdo de metodologia para gerenciamento de riscos em projetos € para que
seja possivel uma visdo holistica na organizacéo, pois um projeto ndo pode ser
tratado isoladamente na empresa mas é necessario que seja realizado um link
entre 0s projetos e as metas estratégicas da organizacdo (SANCHEZ et al.,
20009).

Segundo Sanchez et al. (2009), o gerenciamento de riscos aplicado para
projetos envolve a analise dos objetivos do projeto com as interacbes das

variaveis dos projetos. O risco em projetos pode ser definido:

e um evento ou condi¢do incerta, que se ocorrer, provocara um efeito
positivo ou negativo nos objetivos do projeto, segundo o Project

Management Institute, 2012.
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e um evento incerto ou criacdo de uma circunstancia que, pode ocorrer ou
tera um efeito no atendimento aos objetivos dos projetos (SANCHEZ et
al., 2009).

No processo de gestdo de manutencdo, a andlise de risco considera falhas
tomando por base dois elementos que constituem o risco, a probabilidade da
falha ou a consequéncia da falha (BHARADWAJ et al., 2012). A probabilidade
da ocorréncia da falha refere-se a possibilidade de uma maquina ou
equipamento falhar em funcionamento, jA a consequéncia da falha esta
relacionada ao impacto que esta falha pode causar, considerando a gravidade
da falha da maquina ou equipamento (BHARADWAJ et al., 2012).

Além do gerenciamento de riscos na cadeia de suprimentos, projetos e
manutengdo, o gerenciamento de riscos nas atividades financeiras merece
destaque, pois contempla riscos de origem interna e externa relacionados
diretamente a estratégias da organizacdo (INSTITUTE OF RISK
MANAGEMENT, 2002).

Ao abordar sobre o gerenciamento de riscos nas atividades financeiras das
organizacdes apresenta-se a definicdo de WU (2012), que propfe algumas
maneiras de classificacdo de riscos dentre elas o risco financeiro. Segundo WU
(2012) o risco financeiro inclui basicamente todos os riscos relacionados aos
setores financeiros e aspectos financeiros em outros setores, estes néo

restringem a risco de mercado, risco de crédito, operacional e risco de liquidez.

2.6. A ABNTNBRISO 31000: 2009 — GESTAO DE RISCOS — PRINCIPIOS E

DIRETRIZES

Com o objetivo de definir um padréo normativo para Gestéo de Riscos, a ABNT
publicou no Brasil, a norma de padréo internacional ABNT NBR ISO 31000:
2009 — Gestdo de Riscos — Principios e Diretrizes. Esta norma fornece
principios, diretrizes e uma abordagem genérica para tratamento de riscos em

todos os niveis da organizacdo (FERREIRA et al., 2013).
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Para que a Gestao de Riscos seja eficaz, a ABNT (2009a) recomenda que as
organizacdes, em todos os niveis, atendam os principios de Gestao de Riscos,

gue estao discutidos no Quadro 4.

Principios da Gestdo de Riscos Descrigdao

A gestao de riscos deve contribuir para a realizagdo dos objetivos e melhoria do

a. A gestao de riscos cria e protege valor i
g proled desempenho da organizag&o.

b. A gestédode riscos é parte integrante A gestéo de riscos ndo € uma atividade auténoma, ela deve fazer parte de todos os
de todos os processos organizacionais processos e atividades da organizagéo.

c. A gestéo de riscos é parte datomada Auxilia na tomada de ag&o por meio da priorizagéo e definigéo de formas alternativas de
de decisdes agoes.

d. A gestao de riscos aborda

= . Levaem consideragéo a incerteza, a natureza da incerteza e como ela pode ser tratada.
explicitamente a incerteza

e. Agestaode riscos é sistematica,

Contribui para a eficiéncia e para os resultados consistentes, comparaveis e confiaveis.
estruturada e oportuna

As entradas para o processo de gerenciar riscos s&o baseadas em fontes de informagéao,
tais como dados histéricos, experiéncias, retroalimentagéo das partes interessadas e
opinides de especialistas.

f. A gestéo de riscos baseia-se nas
melhores informagdes disponiveis

0. A gestao de riscos é feita sob medida A gestao de riscos esta alinhada com o contexto interno e externo da organizagéo.

h. A gest&o de riscos considera fatores Reconhece as percepgdes do pessoal interno e externo que podem facilitar na realizagéo
humanos e culturais dos objetivos da organizag&o.

i. Agestaode riscos é transparentee O envolvimento das partes interessadas, em particular dos tomadores de decisées
inclusiva assegura que a gestao de riscos seja realizada e atualizada.

j. Agestaode riscos é dinamica, iterativaA medida que acontecem eventos internos e externos, novos riscos surgem, alguns se
le capaz de reagir a mudangas modificam outros desaparecem.

k. A gestéo de riscos facilitaa melhoria  Convém que as organizagées implementem estratégias para melhorar a maturidade na
continua da organizagéo gestao de riscos.

QUADRO 4 — PRINCIPIOS DA GESTAO DE Riscos. ABNT (2009A).

Dos principios da Gestdo de Riscos apresentados no Quadro 4 cabe destacar
que um dos principios enfatiza que a Gestdo de Riscos é parte integrante de
todos os processos organizacionais e nao uma atividade autbnoma tratada de

maneira independente pelos processos ou atividades da organizagao.

A Figura 12 mostra o processo de Gestdo de Riscos, conforme a ABNT
(2009a).



34

v 1

/ \<—>[ Estabelecimento do contexto ](—)/ \

Processo de avabagéo de riscos

<—)[ Identificacdo de riscos ](—>

Comunicacgao e Monitoramento e
Consulta (—-)[ Analise de riscos ](——) Analise Critica
v
(—)[ Avaliagao de riscos ](_)
v
K / (—)[ Tratamento de riscos ]('_)K /
| A

FIGURA 12 — PROCESSO DE GESTAO DE RIScos. ABNT (2009A).

O processo de avaliacao de riscos, conforme mostra a Figura 12 € constituido

por 3 sub etapas, sendo elas: identificacdo, andalise e avaliacdo de riscos.

Na identificacdo de riscos convém que a organizacao identifique as fontes de
risco, areas de impactos, eventos (incluindo mudancas nas circunstancias) e
suas causas e consequéncias potenciais. A finalidade desta etapa é gerar uma
lista abrangente de riscos baseada nestes eventos que possam criar,
aumentar, evitar, reduzir, acelerar ou atrasar a realizacdo dos objetivos (ABNT,
2009a).

A analise de riscos fornece uma entrada para a avaliacdo de riscos e para as
decisbes sobre a necessidade dos riscos serem tratados, e sobre as

estratégias e métodos mais adequados de tratamento de riscos (ABNT, 2009a).

Na avaliagdo dos riscos a finalidade é auxiliar na tomada de decisbes com
base nos resultados da analise de riscos, sobre quais riscos necessitam de
tratamento e a prioridade para a implementacao do tratamento. A avaliacdo de
riscos envolve comparar o nivel de risco encontrado durante o processo de
analise com os critérios de risco estabelecidos quando o contexto foi
considerado (ABNT, 2009a).

Apés a avaliacdo dos riscos, eles devem ser tratados, para isso, deve-se
identificar uma ou mais op¢des para modificar os riscos. As acdes para
tratamento de riscos podem incluir os seguintes aspectos conforme a ABNT



35

(2009a): acédo de evitar o risco, remocao da fonte do risco, alteracdo da
probabilidade, alteracdo das consequéncias, entre outras. Existem varias
opcOes de tratamento de riscos, estas op¢bes devem equilibrar os custos,
esforgcos de implementacéo e outros beneficios existentes. Cabe a organizacao
analisar estas opc¢des e definir a mais adequada.

A Figura 12 mostra que a comunicacdo e consulta das partes interessadas
internas e externas deve acontecer durante todas as fases do processo de
Gestdo de Riscos. Portanto convém que os planos de comunicacdo sejam
desenvolvidos antes da implementacdo da Gestao de Riscos. Convém que a
comunicacdo e consulta sejam realizadas a fim de assegurar que 0S
responsaveis pela implementacdo do processo de Gestdo de Riscos e partes
interessadas compreendam os fundamentos sobre quais decisdes sdo tomadas

e as razoes.

Apés a etapa de Comunicacao e Consulta, conforme mostra a Figura 12, deve-
se estabelecer o contexto em que a organizacdo articula seus objetivos, define
parametros internos e externos ao gerenciar 0s riscos, estabelece o escopo e
0s critérios para o restante do processo (ABNT, 2009a). O estabelecimento do

contexto abrange o ambito interno e externo conforme.

O contexto externo € o ambiente no qual a organizacdo busca atingir seus
objetivos. O contexto externo pode incluir, porém néo se limita aos seguintes
aspectos: ambiente cultura, social, politico, tecnologico, econdmico, fatores
chave e tendéncias que tenham impacto sobre os objetivos da organizacao,

entre outros, conforme apresentado na ABNT (2009a).

Estabelecimento do contexto interno: o contexto interno é algo dentro da
organizacdo que pode influenciar a maneira pela qual uma organizacao
gerenciara os riscos. Convém que 0s objetivos de um processo e atividades
sejam considerados tendo como base os objetivos da organizagdo como um
todo. O contexto interno pode incluir, porém ndo se limita aos sistemas de

informacéao, fluxos de informacdo, relacoes com partes interessadas internas,
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cultura da organizagdo, normas, diretrizes e modelos adotados pela
organizacdo (ABNT, 2009a).

Para finalizar este processo de Gestdo de Riscos, de acordo com a Figura 12
deve ser realizado o monitoramento e andlise critica para garantir que 0s
controles sejam eficazes e eficientes no projeto e na operagcao, detectar

mudancas e identificar os riscos emergentes (ABNT, 2009a).

2.7. FERRAMENTAS PARA A GESTAO DE RIScOs

Nesta seccdo estdo apresentadas algumas técnicas e ferramentas que sao
aplicadas para a Gestdo de Riscos nas organizagdes. Muitas destas
ferramentas ja sdo amplamente usadas pelas empresas e aplicadas para a
avaliacdo de riscos. O Quadro 5 apresenta as ferramentas e a sua aplicacéo,

classificadas como Fortemente Aplicavel (FA), Nao Aplicavel (NA) e aplicavel

(A).

Processo de avaliagao de risco
F 2 Analise de riscos i
erramentas e Técnicas Identificaci . - Avaliacao de
entificacao de riscos o . Nivel de 5
Consequéncia | Probabilidade fisce riscos

Brainstorming FA NA NA NA NA
Entrevistas estruturadas ou semi-estruturadas FA NA NA NA NA
Delphi FA NA NA NA NA
Lista de verificacdo FA NA NA NA NA
IAnalise preliminar de perigos (APP) FA NA NA NA NA
Estudos de perigos e operabilidade (HAZOP) FA FA A A A
IAnalise de perigos e pontos criticos de controle (APPCC) FA FA NA NA FA
IAvaliacdo de risco ambiental FA FA FA FA FA
[Técnica estruturada "E se” FA FA FA FA FA
Analise de cenarios FA FA A A A
IAnalise de impactos no negécio A FA A A A
Analise de causa raiz NA FA FA FA FA
Andlise de modo de falha e efeito FA FA FA FA FA
Analise de arvore de falhas A NA FA A A
IAnalise de arvore de eventos A FA A A NA
lAnalise de causa e consequéncia A FA FA A A
IAnalise de causa e efeito FA FA NA NA NA
lAnalise de camada de protecdo (LOPA) A FA A A NA
IAnalise de decisdes NA FA FA A A
Analise de confiabilidade humana FA FA FA FA A
Analise de bow tie NA A FA FA A
Manutencao centrada em confiabilidade FA FA FA FA FA
Sneak analysis (SA) e sneak circuit analysis (SCA) A NA NA NA NA
Analise de Markov A FA NA NA NA
Simulacdo de Monte Carlo NA NA NA NA FA
Estatistica Bayesuaba e Redes de Bayes NA FA NA NA FA
Curvas FN A FA FA A FA
Indices de risco A FA FA A FA
Matriz de probabilidade e consequéncia FA FA FA FA A
Analise de custo/beneficio A FA A A A
IAnalise de decisdo por multricritérios A FA A FA A

QUADRO 5 — APLICABILIDADE DAS FERRAMENTAS UTILIZADAS PARA O PROCESSO DE
AVALIACAO DE RISCOS.

FONTE: ABNT (2012).
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As técnicas e ferramentas mostradas no Quadro 5 sdo utilizadas para a
avaliacdo de riscos e seu nivel de aplicacdo. Um exemplo destacado é a
ferramenta Anélise de Modo de Falha e Efeito (FMEA), como apresentado, esta
ferramenta possui forte aplicacdo para identificacdo de riscos, andlise da
consequéncia, probabilidade, nivel e avaliacdo de riscos, isto significa que é
recomendado a aplicacdo da ferramenta para um processo eficaz de avaliacao
de risco. Em alguns casos, determinadas técnicas ou ferramentas, como por
exemplo, Analise de Markov, pode ser utilizada apenas para identificacdo de
riscos e analise de consequéncia de riscos, para 0s demais processos de

avaliacéo de riscos a técnica ndo é aplicada.

A Risk Management Standard: 2002 também apresenta técnicas e métodos
usados para identificar e analisar de riscos, que podem ser aplicadas um
contexto geral das organizacdes (SANCHEZ et al., 2009), conforme mostra o
Quadro 6.

Categoria de Analise

Analise de Riscos Analise de Riscos Analise de Riscos

Identificacao de Riscos
(ambos aspectos)

(aspectos positivos) (aspectos negativos)

Brainstorming Estudos de mercado + Andlises de ameacas Modelos de dependéncia

Técnicas e Métodos

+ Questionarios

Estudos que analisem cada
processo da atividade e
descrevam os fatores internos
e externos que possam
influenciar os referidos

processos

+ Anélises comparativas do

sector

+ Andlises de cenarios

« Oficinas de avaliacéo de

riscos (workshops)

Investigacéo de incidentes

+ Auditorias e inspecdes

HAZOP (Hazard & Operability
Studies)

Prospeccées

+ Testes de marketing

Investigacéo e

desenvolvimento

+ Andlises do impacto sobre a

atividade

+ Arvore de falhas

FMEA (Failure Mode and
Effect Analyses)

+ Andlises SWOT (Pontos fortes,

Pontos fracos, Oportunidades,

Ameacas)

+  Arvore/Analises de eventos

+ +Planos de Contingéncia e

Continuidade do Negécio

+ Andlises NPEST (Negbcio,

Politica, Econoémica, Social,
Tecnoldgica)

Modelos de op¢bes reais

+ Tomadas de decisées em

condicdes de risco e incerteza
Influéncias estatisticas
Medicdes de tendéncia central e
disperséo

PESTLE (Politicos, Econdmicos,
Sociais, Técnicos, Legais,

Ambientais)

QUADRO 6 - TECNICAS E METODOS PARA ANALISE E IDENTIFICAGAO DE RISCOS.

FONTE: INSTITUTE OF RISK MANAGEMENT(2002).
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Conforme apresentado no Quadro 6, algumas técnicas séo utilizadas somente
para identificacdo de riscos, outras para analise de riscos para aspectos
positivos e negativos. A Andlise de SWOT (Strengths, Weakness, Opportunities
and Threats), por exemplo, pode ser utilizada para analise de riscos positivos e
negativos. De um modo geral, o Quadro 5 e 6 compartiham das mesmas
técnicas e ferramentas, diferenciando apenas que no Quadro 5 destaca-se qual

o nivel de aplicabilidade no processo de Gestao de Riscos.

Dentre as técnicas e métodos apresentados no Quadro 6, cabe destacar
algumas que sao mais utilizadas no setor automotivo e disseminadas em um
contexto geral das organizagdes, que sao Brainstorming, FMEA e Andlise de
SWOT.

O Brainstorming é uma ferramenta que tem como obijetivo identificar ideias, por
meio de sessOes em grupos, onde o0s participantes sado encorajados a
identificar e apresentar contribuicdes sobre o assunto ou tema abordado. Apos
as sessOes de Brainstorming as “ideais” identificadas, servem como dado de
entrada para a aplicacdo de outras ferramentas com o intuito de priorizar,

classificar ou até agrupar os assuntos discutidos (BODDY, 2012).

A FMEA, por exemplo, desenvolvida inicialmente como uma metodologia de
projeto em 1960 pela industria aeroespacial, € uma técnica de analise para:
definicdo, identificacédo e eliminacdo da falha, problema ou erro conhecido e/ou
potencial, sejam eles do sistema, projeto, processo ou servico antes da entrega
ao cliente (Hu-Chen et al., 2013).

De acordo com Paciarotti et al. (2014), a FMEA ¢é “uma metodologia sistémica
de andlise e ranking de riscos associados com varios modos de falhas
(existentes ou potenciais) de produto (ou processo), possibilitando assim a
priorizacdo para tomada de acgdo. A agdo deve ser tomada nos riscos
identificados como altos no ranking, apds isto, reavaliando o mesmo e

retornando ao estagio de priorizagdo continuamente”.
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Além da aplicacé@o para projetos, a FMEA pode ser utilizada para maquinas e
equipamentos. De acordo com o manual de MFEMA (Potential Failure Mode
and Effects Analysis For Tooling and Equipment), a FMEA de maquinas é um
conceito que pode ser aplicado maquinas e ferramentas, para reduzir a
probabilidade de um potencial modo de falha, relacionado as maquinas
(MACHINERY FMEA, 2012).

A analise de SWOT também foi apresentada pelo Instituto de Gerenciamento
de Riscos do Reino Unido (IRM) como uma das ferramentas utilizadas para
identificacdo de riscos. SWOT é do termo em inglés, que significa: Strengths
(Forcas), Weakness (Fraquezas), Opportunities (Oportunidades) e Threats
(Ameacas), muito utilizada pela area de marketing. E uma ferramenta simples e
popular que pode ser utilizada em diferentes ambientes de negdcios para
avaliacdo de alternativas e situacdes de decisbes complexas (HELMS et al.,
2010).

2.8. RELACAODA ABNT NBR ISO 9001: 2015 com A GESTAO DE RIsCcOS

A Gestdo de Riscos na ABNT NBR ISO 9001: 2015 tem como um dos
principais objetivos estabelecer uma abordagem direcionada para os riscos
inerentes a todos os processos de negdcio da organizacdo e ndo apenas para
uma atividade, mas sim para todos os processos e atividades identificadas no
contexto da organizacgao (ISO, 2014b; ABNT, 2015b).

De acordo com a publicacdo da ABNT NBR ISO 9001:2015, a abordagem de
Gestao de Riscos esta estruturada na norma conforme apresentado na Figura
13. A Figura 13 mostra as etapas para a Gestao de Riscos, definidas na ABNT
NBR ISO 9001: 2015, conforme requisito 6.1.1 — Andlise para Tratativa de
Riscos e Oportunidades.
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1. Determinar as ocorréncias internas e externas (6.1.1 a)

2. ldentificar os riscos e oportunidades (6.1.1 a)

 /

3. Analisar e priorizar os riscos e oportunidades identificados (6.1.1b e ¢)

\4

4. Definir agdes para os riscos e oportunidades priorizados (6.1.2 a)
7

5. Integrar e implementar acdes nos processos do sistema de gestdo da
qualidade (6.1.2 b -1)

7

6. Avaliar a eficacia das a¢des implementadas (6.1.2 b -2)

FIGURA 13 — ABORDAGEM DE GESTAO DE RISCOS BASEADA NA ABNT NBR ISO
9001:2015. 1SO (20148); ABNT (2015B).

Conforme mostra a Figura 13, para cada etapa foi correlacionado o requisito
normativo da ABNT NBR ISO 9001: 2015, por exemplo, Etapa 2 — Identificar os

riscos e oportunidades, requisito 6.1.1 a.

A etapa 1 do processo de Gestdo de Riscos refere-se a determinacdo das
ocorréncias externas e internas, que cabe a Lideranca avaliar quais sdo as
ocorréncias relevantes para o contexto da organizacdo e que podem afetar
diretamente os resultados do Sistema de Gestao da Qualidade, isto €, existe a
necessidade de analisar quais ocorréncias possuem impacto direto na

qualidade.

De acordo com a ABNT (2015b), entende-se como ocorréncias externas:
requisitos legais, tecnologia, competitividade, mercado, cultura, impacto social,
econdbmico e ambiental, ambiental nacional, internacional e local (geografico).
Para as ocorréncias internas, a ABNT NBR ISO 9001: 2015 define como:
valores, cultura organizacional, conhecimento e desempenho da organizagao.
Apés a identificacdo das ocorréncias internas e externas, se inicia 0 processo
de Gestédo de Riscos (ISO, 2014b; ABNT, 2015b).

Na etapa 2 da Gestdo de Riscos, conforme Figura 13, inicia-se a identificacao

de riscos e oportunidades baseando-se nas ocorréncias internas e externas
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consideradas pela organizagédo como relevantes para o Sistema de Gestao da
Qualidade. Neste momento a organizacdo deve identificar quais sao 0s riscos e

oportunidades de qualidade associados com cada ocorréncia (ABNT, 2015b).

Por meio da identificacdo dos riscos, cabe a organizacdo realizar a anélise e
priorizacdo dos mesmos, que é a etapa 3 da Figura 13. Neste momento é
necessario verificar quais riscos e oportunidades sdo consideradas aceitaveis
ou ndo e quais devem ser tratadas com base em critérios definidos pela
organizacao para a tratativa de riscos. Com a priorizacao realizada, na etapa 4,
um plano de agé&o de ser definido levando em consideragao: como o risco pode
ser evitado, eliminado ou mitigado. As acdes definidas devem ser apropriadas
para o impacto na conformidade dos produtos e servigos da organizacéo (ISO,
2014b; ABNT, 2015b).

Conforme mostra a Figura 13, na etapa 5, deve ser realizada a integragéao e
implementacdo de acdes nos processos do Sistema de Gestdo da Qualidade,
isto €, as acOes definidas devem ser desdobradas no Sistema de Gestdo da
Qualidade (ex: revisdo de documentos, definicdo de sistematicas, controles).
Apéds a implementacdo das acles, a eficacia deve ser avaliada, com o objetivo
de verificar se agbes realmente funcionaram para evitar, eliminar ou mitigar os
riscos identificados e priorizados, concluindo a Etapa 6 do processo de Gestdo
de Riscos (ISO, 2014b; ABNT, 2015b).

Com o objetivo de comparar o processo de Gestdo de Riscos definido na
ABNR NBR ISO 9001: 2015 avaliou-se A Risk Management Standard: 2002, a
qgual também define uma sistematica para gerenciamento de riscos, conforme

mostra a Figura 14.
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Entradas Etapas da Gestao de Riscos

Os objetivos estratégicos da 0rganizagio S Avaliagédo do Risco

Analise do Risco
Identificacdo do Risco
Descrigdo do Risco
Estimagdo do Risco

Comparagao do Risco

v

Reporte do Risco
Ameacas e Oportunidades

v

Decisdo

v

Tratamento do Risco
Reporte do risco residual

Monitoramento

FIGURA 14 — GESTAO DE RISCOS BASEADA NA RISK MANAGEMENT STANDARD

FONTE: INSTITUTE OF RISK MANAGEMENT (2002).

A Figura 14 mostra a abordagem de Gestdo de Riscos estabelecida pela Risk
Management Standard, por meio desta informacéo é possivel observar que a
estrutura apresentada ndo possui diferencas significativas do proposto na
ABNT NBR ISO 9001: 2015. Os dados de entrada para o processo de Gestao
de Riscos sdo os objetivos estratégicos da organizacdo, o que reforca o
alinhamento com a ABNT NBR ISO 9001: 2015. Na etapa 1, andlise do risco
observa-se que ha um maior detalhamento dos itens a serem considerados:
identificacdo, descricdo e estimativa do risco, porém ndo significa que este
detalhamento n&o seja considerado pela ABNT NBR ISO 9001: 2015. De um
modo geral, pode-se dizer que a nova versao da ISO 9001, possui alinhamento

com a abordagem de Gestéo de Riscos ja existentes.
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3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Este capitulo apresenta a classificagcdo da pesquisa quanto a sua natureza,

objetivos, abordagem, métodos e etapas para o desenvolvimento do estudo.

3.1. CLASSIFICACAO DA PESQUISA

Para o desenvolvimento deste estudo, primeiramente classificou-se a pesquisa

cientifica, conforme mostra a Figura 15.

Classificacio da Pesquisa Cientificaem Engenharia de Producio

Natureza —
> Aplicada
Exploratéria
Objetivos —{>  Descritiva
—>  Explicativa
Método
—>  Normativa
—> Experimento
—> Quantitativa —1> Modelagem e Simulagéo
L> Survey
Abordagem —> Estudo de caso
Qualitativa —> Pesquisa agéo
—>  Soft System Methodology

—> Combinada

FIGURA 15 — CLASSIFICACAO DA PESQUISA CIENTIFICA EM ENGENHARIA DE PRODUCAO.
TURRIONI ET AL. (2012).

De acordo coma a Figura 15, esta pesquisa esta classificada quanto a natureza
basica, pois teve como objetivo ampliar o conhecimento sobre a Gestdo de
Riscos incorporada no Sistema de Gestdo da Qualidade como um requisito
para atendimento da ABNT NBR ISO 9001: 2015. Com objetivo exploratério,
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pois este estudo envolveu o levantamento bibliografico sobre a Gestdo de
Riscos inserida no Sistema de Gestédo da Qualidade. A abordagem da pesquisa
foi classificada como qualitativa, pois no estudo nao foram utilizadas técnicas
estatisticas e sim da andlise e coleta de dados subjetivos, como por exemplo, a
descricéo do atendimento dos requisitos da ABNT NBR ISO 9001: 2015.

O método de pesquisa adotado foi 0 Estudo de Caso, pois teve como objetivo
avaliar a incorporacdo da Gestdo de Riscos em um Sistema de Gestdo da
Qualidade para investigacdo das principais questdes e adequacles
necessarias para o atendimento da ABNT NBR 1SO 9001: 2015.

3.2. ETAPAS DE UM EsTuDO DE CASO

O estudo de caso aqui proposto foi baseado no modelo definido por Miguel

(2007), conforme mostra a Figura 16.

¥
/ ™ Mapear literatura
Etapa 1 — Definir —>Delinear as preposices e <€— Contatar os casos

uma estrutura Etapa 4 — Coletar «— Registrar os dados
conceitual teérica —> Delimitar as fronteiras e grau os dados
de evolucao <—Limitar os efeitos do
‘L pesquisador

—> Selecionar a(s) unidade(s) de
analise e contatos

0 € ; 5
—> Escolher os meios para coleta e Produzir uma narrativa

_ Etapa 2 — Planejar

analise dos dados Etapa 5 — Analisar €—Reduzir os dados
Oicas0, —> Desenvolver o protocolo para os dados .

coleta dos dados €—Construir painel

= Definir meios de controle da <€—|dentificar causalidade

¢ pesquisa
<€— Testar procedimentos de
Etapa 3 - aplicagao <€— Desenhar implicacdes
Conduzir Teste <€ Verificar qualidade dos dados Etapa 6 — Gerar tedricas

Piloto relatério <—Prover estrutura p/
<€— Fazer os ajustes replicagao
| necessarios

FIGURA 16 — ETAPAS PARA A CONDUCAO DO ESTUDO DE CASO.

FONTE: MIGUEL (2007).

De acordo com a Figura 16, na Etapa 1 foi realizado o mapeamento da
literatura sobre Qualidade e Gestdo de Riscos, sendo estes assuntos o0s
referenciais conceituais necessarios para o desenvolvimento do estudo de

caso.
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Para realizar o mapeamento da literatura utilizou-se alguns sites de periédicos,

dentre eles: http://www.sciencedirect.com/; http://www.emeraldinsight.com/;

http://www.elsevier.com.br/site/Default.aspx; www.scopus.com/; Também

foram consultados os assuntos e referenciais normativos da 1SO, disponiveis

em http://www.abnt.org.br/ e http://www.iso.org/iso/home.html.

Com o mapeamento da literatura realizado, foram sumarizadas as referéncias
bibliograficas consideradas relevantes e utilizadas para o desenvolvimento do
estudo. A Figura 17 mostra a sumarizacao por palavra-chave das publicacoes.
Esta sumarizacdo é o resultado de todas as publicacbes utilizadas neste
trabalho, as quais foram consideras relevantes e que estdo alinhadas com o

objetivo da pesquisa.

SO [ )
Qualidade/Quality —16

% Risco/Risk — 15
6 Sistema Integrado/Integrated System S 3
g FVEA | S 3
s ToM |
o
0 5 10 15 20

Frequéncia

FIGURA 17 — PALAVRAS CHAVE E ASSUNTO.

Nota-se na Figura 17, que a maioria das publicacfes consideradas relevantes
para o estudo sdo relacionadas a ISO, Qualidade e Risco, alinhando assim
com o tema da pesquisa e contribuindo com o referencial tedrico do trabalho.
Cabe destacar também, que até a conclusdo desta pesquisa, dezembro de
2015, nao foi identificado estudos na literatura, especificamente em periodicos,
referente & insercdo da Gestdo de Riscos na ABNT NBR ISO 9001: 2015.

Também como resultado do mapeamento da literatura realizado, sumarizou-se

o periodo das publica¢bes utilizadas no estudo, por meio da Figura 18.


http://www.sciencedirect.com/
http://www.emeraldinsight.com/
http://www.elsevier.com.br/site/Default.aspx
http://www.scopus.com/
http://www.abnt.org.br/
http://www.iso.org/iso/home.html
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2014 - 2015 10
2013 13
2012 16
2011 3

Ano

2010 2
2009 5

Periodo anteiror a 2008 10

0 2 4 5] 8 10 12 14 16

Frequéncia

FIGURA 18 — PERIODOS DAS PUBLICACOES.

Nota-se na Figura 18 que a maior parte das publicacbes utilizadas no estudo
foram publicadas nos ultimos 5 anos. Cabe destacar que o conceito de Gestao
de Riscos estd presente nas publicacbes mais recentes, dentre 2013 a 2015,

como sendo um assunto relativamente novo na literatura.

Como resultado desta primeira etapa, tem se a construcdo do Referencial
Tedrico, apresentando no Capitulo 2, com o objetivo de destacar os conceitos
de Qualidade e Gestdo de Riscos fundamentais para o desenvolvimento da

pesquisa.

Para iniciar o planejamento do estudo de caso, de acordo com a Etapa 2 da
Figura 16 (p.44), primeiramente determinou-se pelo desenvolvimento de um

estudo de caso Unico, que permite aprofundamento na investigacao realizada.

O estudo de caso foi desenvolvido em uma empresa do setor automotivo,
especificamente no ramo de autopecas e que atua como fornecedor direto (Tier
[) para montadoras. Esta empresa é classificada como empresa multinacional
de grande porte e possui fornecedores nacionais, internacionais de todos os
portes. Em seu fornecimento, atualmente é uma das maiores empresas de
manufatura do mundo para veiculos leves e pesados. Com um Sistema de
Gestdo da Qualidade implementado ha mais de 20 anos e um histérico de
exceléncia em qualidade reconhecido mundialmente junto as montadoras,
demonstrando a maturidade da organizacdo em relacdo a qualidade. Cabe

destacar que a escolha do setor automotivo para desenvolvimento do estudo
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de caso se deu ao fato da regido onde a universidade estar inserida ser
considerada um polo automobilistico, no qual as empresas oferecem

oportunidade para desenvolvimento de trabalhos em parceria.

O Sistema de Gestdo da empresa estudada é certificado na norma ABNT NBR
ISO/TS 16949 (Qualidade), ABNT NBR ISO 14001 (Meio Ambiente), ABNT
NBR OHSAS 18001 (Saude e Seguranca), conforme mostra a Figura 19.

Mar, 2012 — OHSAS/18001:2007

Abril, 2001 - ISO/TS 16949: 1999

Janeiro, 2000 - Certificagao ISO 14001:1996
Fase da

Julho, 1999 - Certificacao VDA 6.1 (Montadoras Alemas) 7 Gestdo da

1996 - Certificacao QS-9000 (Montadoras Americanas) Quliass

1994 - Certificagao ISO-9001

Apos 1992 - Sistema de Gestao da Qualidade

Apds 1987 - Controle do Processo pela Producao ‘ Fase de Controle e
Apos 1984 - Controle Estatistico do Processo ‘ Garantia da Qualidade
Até 1978 - Apenas Inspecao Final | Fasede Inspegéo da Qualidade

J
FIGURA 19 — EVOLUCAO DA QUALIDADE NA ORGANIZACAO DO ESTUDO DE CASO.

A Figura 19 mostra que em 1978, a empresa passou pela fase de inspecao da
qualidade: realizado apenas a inspecao final, na qual ndo eram realizadas
inspecdes intermediarias e o0 produto era inspecionado somente apos
completar todas as etapas do processo de fabricacdo. Entre 1984 e 1987, o
controle e a garantia da qualidade foram implementados na empresa. Para isso
a empresa implementou o controle estatistico do processo e o controle do
processo realizado pelos préprios operadores. Apds 1992, a empresa comecou
a estruturar o Sistema de Gestdo da Qualidade por meio da definicdo e
implementacéo de procedimentos de gestdo da qualidade. Em 1994 ainda na

fase da gestdo da qualidade, a empresa foi certificada na ABNT NBR ISO
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9001:1994 e em seguida foi a 12 empresa da América Latina a ser certificada
na QS 9000 para fornecimento as montadoras americanas em funcédo da
maturidade do Sistema de Gestdo da Qualidade da organizacdo. No ano de
2000, o Sistema de Gestao ambiental da empresa foi certificado na ABNT NBR
ISO 14001: 1996 e em 2001 ela se certificou na especificagdo técnica ABNT
NBR ISO/TS 16949: 1999 para atender a um dos requisitos minimos do setor
automotivo. Em continuidade a evolucdo da qualidade e objetivando a
integracdo do Sistema de Gestéo, a empresa foi certificada na norma de saude
e seguranca ocupacional, ABNT NBR OHSAS 18001: 2007, mesmo esse néo

sendo um requisito obrigatdrio de fornecimento para as montadoras.

A Figura 20 mostra a abordagem de processos adotada pela organizacéo,

baseada no ciclo do PDCA.

T I
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FIGURA 20 — ABORDAGEM DE PROCESSOS DA ORGANIZACAO.

Conforme mostra a Figura 20, na fase do planejamento (P) esta o processo de
gestdo de negocio, que corresponde a gestdo da Alta Direcdo e gestdo
financeira da empresa. Para o desenvolvimento (D) das atividades da empresa
sdo considerados os processos de suporte, por exemplo, qualidade, recursos
humanos,

saude e seguranca, calibracdo e ensaios e 0S processos

relacionados diretamente a fabricacdo do produto, entre eles: desenvolvimento
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de produto, aquisicdo de materiais, e fabricacdo. No verificar (C) do ciclo
PDCA, séo definidos e acompanhados os indicadores de desempenho e no
agir (A) acontece a melhoria continua do Sistema de Gestdo. Cabe destacar
gque como dado de entrada para todos 0s processos da empresa estdo 0s
requisitos de clientes e partes interessadas, assim como a saida dos processos

esta relacionada a satisfacdo dos mesmos.

Apos a caracterizacdo da empresa estudada definiu-se o protocolo de pesquisa

para coleta de dados.

O protocolo de pesquisa foi elaborado de acordo com a Figura 13 (p.40), que
mostra a abordagem de Gestdo de Riscos definida nha ABNT NBR I1SO 9001:
2015. O Quadro 7 mostra o protocolo usado como guia para obter um
diagnéstico do Sistema de Gestédo da Qualidade da empresa, considerando os

requisitos para a Gestéo de Riscos.

Nota-se na primeira coluna do protocolo de pesquisa a definicdo das questdes
a serem investigadas na empresa de acordo com a proposta deste estudo.
Dentre as questdes observadas, com o objetivo de aprofundar o conhecimento
sobre a Gestao de Riscos, buscou-se verificar também se a empresa ja aplica
alguma ferramenta para Gestdo de Riscos, mesmo n&o sendo uma
obrigatoriedade da ABNT NBR ISO 9001: 2015.

Definiu-se também os meios para a coleta de dados, conforme mostra a
segunda coluna do protocolo de pesquisa. Os meios para a coleta de dados
referem-se a forma como as informacfes sobre as questdes definidas serao
coletadas, que pode ser a observacao direta, entrevista com responsaveis pela

empresa ou analise de documentacédo (instrugdes, procedimentos, formularios).

Na terceira coluna do protocolo, definiu-se um check list para verificar e
observar a coleta de dados e para evidenciar o atendimento aos requisitos de
Gestdo de Riscos, conforme as questdes definidas na primeira coluna do
protocolo.
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Parte a ser estudada
(Questoes a serem levantadas,

conforme requisitos da ISO
9001:2015

Determinacéo das ocorréncias
internas e externas que sao
relevantes para o propésito da
organizacéo e afetem os resultados
jdo sistema de gestao da qualidade

?Identificagéo deriscos e
pportunidades

3Ana|isar e priorizar os riscos e
oportunidades identificadas

§Definigéo de acdes para os riscos e
oportunidades identificadas

Integragao e implementacéo de acdes|
hos processos de sistema de gestéo
ﬁa qualidade

}Avaliagéo da eficacia das acdes
implementadas

Ferramentas para Gestéo de Riscos

'“— Entrevista com a Diretoria da empresa (roteiro,

) Operamonals e Procedimentos)

QUEM - Pessoas

COMO - Meio de Coleta de Dados 7
Entrevistadas

- Observacéo Direta (roteiro, conforme coluna
Meio de Controles da Pesquisa) :

- Entrevista com a Diretoria da empresa (roteiro, Diretoria de Operacoes e
conforme coluna Meio de Controles da Pesqwsa) Qualldade
- Analise de documentacé&o (Instrucées

Operacmnals e Procedimentos)

conforme coluna Meio de Controles da Pesquisa) Diretoria de Operagées e
—Anallse de documentagao (Instrucdes IQuaIldade

- Entrewsta com a Diretoria da empresa (roteiro,
fconforme coluna Meio de Controles da Pesquisa) Diretoria de Operacées e
L Analise de documentacao (Instrugdes Qualidade

Operacionais e Procedimentos) i

~Entrevista com a Diretoria da empresa (roteiro,
conforme coluna Meio de Controles da Pesquisa) Diretoria de Operacées e
- Analise de documentacéo (Instrucdes ‘Qualidade

Operacionais e Procedimentos) i

- Observacéo Direta (roteiro, conforme coluna
Meio de Controles da Pesquisa) :
- Entrevista com a Diretoria da empresa (roteiro, Diretoria de Operacdes e
conforme coluna Meio de Controles da Pesqunsa) Qualldade

~Ana||se de documentagao (Instrucdes

- Entrewsta com a Diretoria da empresa (roteiro,
conforme coluna Meio de Controles da Pesquisa) Diretoria de Operagées e
—Anallse de documentacéo (Instrucdes IQuaIldade

- Observacao Direta (roteiro, conforme coluna
‘Melo de Controles da Pesquisa)

- Analise de documentacéo (Instrucdes
Operacionais e Procedimentos)

;Diretoria de Operacbes e
Qualidade

) ou reduziu o risco identificado..
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O QUE - Meios de controle da pesquisa
(O que deve ser verificado e observado durante a coleta de dados)

- Verificar se a empresa possui uma sistematica para determinacéo de

ocorréncias.

- Verificar se a empresa considera as ocorréncias de origem interna e

lexterna em seu planejamento estratégico.

- Avaliar como a empresa determina o que sdo ocorréncias relevantes ou

n&o para seu proposito.

- Verificar como as ocorréncias identificadas possuem correlacéo com os
ultados do sistema de gestéo da qualidade.

; Avaliar se existe uma sistematica definida pela organlzagao para a

;ldentlflcac.ao de riscos e oportunidades.

- Buscar de evidéncias do processo de identificado de riscos e

L Verlflcar como os riscos e oportunidades identificados s&o priorizados.
= Avaliar quais tipos de riscos séo considerados (origem interna e
externa) pela empresa.

- Verificar se existe uma sistematica definida para tratativa dos riscos
identificados.

-Avaliar se todos os riscos e oportunidades identificados séo tratados e
de que forma.

- Verificar se as acbes definidas para a tratativa de riscos impactam de
alguma maneira no sistema de gestéo da qualidade.

-Avaliar se empresa possui uma sistematica para gerenciamento de
riscosimplementada em alguns processos ou atividades.

- Caso a empresa realize a gestdo de riscos em alguns processos e
atividades, verificar como isto é feito.

-Avaliar como ¢ definida a avaliacéo da eficacia das acdes
§imp|ementadas.

- Verificar se é levado em consideracéo se a acio implementada eliminou

- Verificar se a empresa utiliza alguma ferramenta para gestao de riscos.
f Identificar qual ferramenta é utilizada pela empresa.
~Avaliar em qual processo utiliza-se ferramenta para gestéo de riscos.

QUADRO 7 — PROTOCOLO DE PESQUISA DO ESTUDO DE CASO.



51

Apés a definicdo do protocolo de pesquisa do estudo de caso, concluiu-se
entdo a Etapa 2. A Etapa 3, que consiste no desenvolvimento do teste piloto,
para este estudo nao foi aplicada, pois os procedimentos de aplicacdo da

pesquisa foram validados na etapa de coleta de dados.

Na Etapa 4, os dados do estudo de caso foram coletados, considerando o
protocolo de pesquisa definido. Na Etapa 5, produziu-se uma narrativa sobre as
informacfes coletadas com o objetivo de apresentar a andlise dos dados
coletados e por fim na Etapa 6, foram apresentados os resultados obtidos no
estudo de caso. As constatacbes destas etapas serdo apresentadas no
proximo Capitulo do trabalho.
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4. RESULTADOS E DISCUSSOES

Este capitulo apresenta os resultados e as discussdes relacionadas a coleta e
andlise dos dados do estudo de caso, conforme definido na Figura 16 (p.44) do
trabalho.

A coleta de dados baseou-se no protocolo de pesquisa, de acordo com o
Quadro 8. Primeiramente foram identificadas as formas como a organizacéo
determina as ocorréncias internas e externas relevantes para o seu propoésito e
estratégias, que eventualmente afetem o(s) resultado(s) esperado(s) do
Sistema de Gestdo da Qualidade. Conforme a ABNT NBR ISO 9001: 2015,
esta é a primeira atividade a ser realizada para iniciar o processo de Gestdo de

Riscos nos processos da organizacao.

Os dados foram obtidos pela observacao direta com o Diretor de Operacdes e
da Qualidade da empresa, que explicaram quais sdo os dados analisados
durante o planejamento estratégico da organizacdo. Por meio deste primeiro
contato, verificou-se que a empresa possui uma sistematica definida para o

planejamento de suas estratégias de negocio.

Com relacdo ao planejamento estratégico, foram realizadas analises dos
procedimentos e instrugdes operacionais definidas pela empresa para entender
a sistematica utilizada. Verificou-se nesta analise o procedimento adotado pela
organizacdo para realizacdo do planejamento estratégico do negocio. Este
planejamento visa projecéo no longo prazo, que busca um horizonte para os
proximos cinco anos, sendo coordenado pela Alta Direcdo da empresa. Cada
Diretoria fica responsavel por prover informacdes pertinentes a seus
respectivos processos de gestdo, como por exemplo: volume de vendas, novas

tendéncias de mercado.

Observou-se gue a empresa realiza uma analise de ocorréncias internas e

externas relacionadas ao seu contexto para a elaboracdo do planejamento
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estratégico. Para a empresa, analise dos riscos externos e riscos internos pode

ser entendida da seguinte forma:

A analise dos riscos externos constitui na analise dos fatores externos que
podem impactar no negocio e gerar oportunidades. Dentre os fatores avaliados
destacam-se: mercados abrangidos, andlise dos clientes, andlise de
crescimento do mercado, analise dos competidores (incluindo fornecedores),
oportunidade de crescimento, participacdo no mercado, critérios de compras
dos clientes e fatores chaves de sucesso. Ainda nesta analise avalia-se o plano
de tecnologia da empresa, que inclui o planejamento estratégico de tecnologia
e de inovacado para produtos, processos e negocios, além do planejamento dos
projetos de produtos no curto e longo prazo, os fatores avaliados nesta analise
sdo: catalogo atual de produtos, necessidade dos clientes e mercado,

tecnologia dos competidores, tendéncias de processo e manufatura

Para a andlise dos riscos internos a empresa avalia os fatores internos e
analisa a condicdo da empresa em atingir sua missao e visdo. Nesta analise os
fatores avaliados séo: desempenho da organizacdo no atendimento aos
objetivos estratégicos, competéncias fundamentais da organizacdo (pessoal),
vantagens competitivas ou diferenciais no mercado e deficiéncias competitivas,
iniciativas para cobrir as deficiéncias da empresa, impacto de acdes da
concorréncia e de tecnologias inovadoras na empresa, problemas criticos e
oportunidades que a empresa enfrenta, impacto de problemas criticos com os
fornecedores, objetivos estratégicos para atingir a misséo e visao da empresa e

sumario financeiro com projecdes de resultados.

A Alta Direcao da empresa define os fatores externos e internos com base nos
tipos de produtos, servicos e mercados de atuacdo da empresa. Durante a
analise dos fatores internos e externos a Alta Dire¢cdo avalia os riscos, tanto
como 0s impactos positivos ou negativos de cada um dos fatores. Esta analise
dos riscos associados aos fatores internos e externos € realizada por meio de
informacdes apresentadas por cada Diretoria e com base em discussdes no
momento da elaboracdo do planejamento estratégico. Todos os fatores

internos e externos da empresa avaliada sdo analisados e discutidos, desta
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discusséo se estabelece um plano de acao para o gerenciamento de cada um

deles, quando necessario.

O Quadro 8 mostra 0s riscos externos e

estudo de caso durante o planejamento

internos avaliados pela organizacdo do

estratégico.

Riscos Externos

Analise regional (Projecdes de crescimento de
mercado)

Analise dosc ompetidores - incluindo aliancas de
fornecedores

Plano de Tecnologia inclui: catalogo atual de produtos,
necessidades futuras dos clientes ou mercado,
tendéncias de tecnologias de produtos e de processos
de manufatura, tecnologias dos competidores e
diferencas tecnoldgicas entre patentes da empresa e
dos competidores

Riscos Internos

\Vantagens competitivas de mercado e debilidades
competitivas

Iniciativas chaves para cobrir areas de debilidades da
empresa

Impacto de acdes da concorréncia e de tecnologias
inovadoras

Problemas mais criticos e oportunidades que a
empresa enfrenta.

Impacto de problemas criticos com fornecedores da
empresa.

QUADRO 8 — RISCOS EXTERNOS E INTERNOS AVALIADOS PELA ORGANIZACAO DO
ESTUDO DE CASO.

Durante a coleta de informacdes referentes aos riscos externos e internos
avaliados pela organizagdo, verificou-se que ndo ha uma sistematica
estabelecida, que seja uma pratica formal da organizacdo, para a priorizacéo
dos riscos associados aos fatores internos e externos. A organizagao avaliada
adota tratativa Unica de definicdo de acéo para todos os fatores por considera-

los como relevantes para o planejamento do negdcio.

ApoOs o entender o processo de elaboracdo do planejamento estratégico, o

préximo passo € direcionado para o planejamento operacional. O planejamento
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operacional é uma atividade realizada pela a empresa com 0 objetivo de
estabelecer uma projecado financeira no periodo de um ano, levando em
consideracdo fatores que contribuem para o desempenho financeiro do
negécio. Um procedimento para a elaboracdo do planejamento operacional é
definido pela organizagéo, que detalha as etapas para a execu¢cdo do mesmo.
Sua elaboracédo € coordenada pelo departamento Financeiro, pois € a area
responsavel por consolidar e validar todas as projecdes financeiras fornecidas

pelas areas da empresa.

Dentre os dados necessarios para elaborar o planejamento operacional este
estudo destaca o volume de vendas, previsdo de estoque, quadro de méao de
obra, previsdo de custos com matéria prima, previsdo de despesas de
fabricacdo (incluindo sucata, retrabalho), projetos de reducdo de custos
previstos, novos desenvolvimentos, investimento em maquinas e processos.
Para acompanhar os resultados do planejamento operacional, mensalmente a
empresa compara os resultados estimados como projecdes como os resultados
reais obtidos pela empresa. Esta analise comparativa permite que a empresa

avalie quanto os resultados reais diferem dos resultados esperados.

Em seguida, observou-se como a organizagdo monitora os resultados do
Sistema de Gestao da Qualidade. Primeiramente foi necessario entender como
a empresa define os indicadores de desempenho do Sistema de Gestdo da
Qualidade.

A Figura 21 mostra os elementos e o fluxo para a definicdo dos objetivos e as
metas da qualidade para cada processo identificado pela empresa.

« Definicdo das entradas e saidas

Processo de Gestao da empresa sMissiio'do Processo

2

Missao do Processo de Gestao

2

Indicador de Desempenho do Sistema de Gestao

« Definicédo dos Indicadores de Desempenho de cada
processo

+ Definico dos Objetivos e Metas da Qualidade de
cada processo

FIGURA 21 — DEFINICAO DOS OBJETIVOS E METAS DA QUALIDADE.
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De acordo com a Figura 21, observou-se que inicialmente a empresa define as
entradas e saidas de cada processo de gestdo da organizacdo e por meio
destas informacdes € estabelecida a missdo do processo de gestdo. Com a
missdo do processo de gestao estabelecida, a empresa define os indicadores
de desempenho de cada processo, conforme apresenta o Quadro 9.

Indicadores de Desempenho do Sistema de Gestao

EBITDA Meios de controle ndo conforme
indice de Acidentes Custos com calibragéao
Custos com Seguranga e Saude Volume de Vendas
Absenteismo Lucratividade
Geragéao de Residuos Perigosos Tempo de Desenvolvimento de Produto
Ocorréncias Ambientais Custo com Desenvolvimento de Produto
Custo da Gestao Ambiental PPM do Fornecedor
Reclamagées de Clientes Desempenho de entrega do fornecedor
Custo da Qualidade Frete extra com fornecedor
Treinamentos Realizados Custo da Nao Qualidade
Investimento em treinamento Sucata e Retrabalho

Paradas por problemas de Ferramentas OEE
Custo com manutencgéo de ferramental Produtividade
Custo com manutencdo de maquinas Inventario

Desempenho de entrega com o cliente
Frete extra com o cliente
Projetos de Redugéao de Custos

Capabilidade de Processo
Disponibilidade de maquinas
MTBF
MTTR

QUADRO 9 — INDICADORES DE DESEMPENHO DO SISTEMA DE GESTAO.

O Quadro 9 apresenta nas duas colunas os indicadores definidos pela empresa
para o Sistema de Gestdo da Qualidade, por exemplo: Reclamacbes de

Clientes, Custo da ndo qualidade, Inventario.

Com os objetivos e as metas definidas, a geréncia realiza o desdobramento
das metas para o nivel operacional e define acbes para atender as metas
propostas no desdobramento. Existe um acompanhamento mensal dos
indicadores de desempenho pela Alta Direcdo que acontece por meio de
reunides e anualmente os objetivos e metas sao redefinidos. Durante esta
avaliacdo, novas metas podem ser definidas e a necessidade de revisdo dos

indicadores também é verificada.

Observou-se também que a definicdo dos objetivos e metas da qualidade ndo

acontece no mesmo momento em que é realizada a analise dos fatores
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internos e externos (planejamento estratégico), implicando assim em uma
possivel falta de alinhamento entre os riscos internos e externos considerados
pela empresa e seu desdobramento para os objetivos e metas da qualidade,

conforme mostra a Figura 22.

Alta Direcao

Combaseno . Fatores Internos e Externos
Contextoda

organizagao

Alta Direcio [

Com base na Objetivos e Metas da Qualidade
Missé&o dos

processos
organizacionais

FIGURA 22 — FATORES INTERNOS E EXTERNOS X OBJETIVOS E METAS DA QUALIDADE.

De acordo com a Figura 22, tanto os fatores internos e externos como 0S
objetivos e metas da Qualidade sdo definidos pela Alta Dire¢cdo. Porém, os
fatores internos e externos (planejamento estratégico) sédo definidos com base
no contexto da organizag&o, que S&o 0s seus produtos, servigos e mercados de
atuacdo e que a definicdo dos objetivos e as metas da qualidade estdo
baseadas na missdo dos processos, estas duas atividades na empresa
acontecem em momentos distintos. Mesmo acontecendo em momentos
distintos, durante entrevista com o Diretor de Qualidade da empresa, entendeu-
se que, por meio da definicdo das acgOes para atendimento do planejamento
estratégico e planejamento operacional, cabe a cada geréncia da empresa
desdobrar estas a¢des para o nivel operacional e alinhar as mesmas com 0s
indicadores de desempenho de cada processo. Para isso 0s gerentes devem
avaliar se as ac¢bes definidas no planejamento estratégico e operacional

possuem correlagdo com os objetivos e as metas da qualidade.

Observou-se que a empresa possui 3 processos de gestdo que utilizam o
gerenciamento de riscos: Gestdo da Cadeia de Suprimentos, Gestdo de

Desenvolvimento de Produto e Processo, Gestdo de Maquinas e
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Equipamentos. Esta parte da coleta de dados foi importante para entender
como o conceito de Gestdo de Riscos é disseminado de alguma forma nas
atividades e processos da organizacdo, e quais ferramentas a organizacao

adota para identificar e avaliar de riscos.

A avaliacdo destes processos foi realizada levando em consideragcdo o0s
requisitos de Gestdo de Riscos da ABNT NBR ISO 9001: 2015. O Quadro 10

apresenta um resumo com as praticas e ferramentas para Gestdo de Riscos

utilizada pela empresa.

Processo de Gestdo

Gestiao da Cadeiade
Suprimentos

Pratica de Gestao de Risco

Sistematica para avaliagao de riscos
durante a selegdo de novos
fornecedores.

Ferramenta aplicada

-Lista de Verificagao (identificagéo de
riscos)

- Indice de Risco (avaliagéo e nivel de
risco)

Gestaode
Desenvolvimento de
Produto e Processo

Sistematica para analise de risco de
cada projeto de desenvolvimento de
produto novo.

- indice de Risco (avaliagéo e nivel de
risco)

- FMEA para analise de modos de falha
de projeto e processo.

Gestdo de Maquinas e
Equipamentos

Sistematica para gerenciamento de
riscos focada para a identificagao de
equipamentos criticos para o

- indices de falha dos equipamentos
- FMEA de maquinas para analise dos
potenciais modos de falha.

processo de fabricago.

QUADRO 10 — PRATICAS E FERRAMENTAS PARA GESTAO DE RISCOS NOS PROCESSOS
DE GESTAO DA EMPRESA.

Nota-se no Quadro 10, que para a gestdo da cadeia de suprimentos, a
organizagdo possui uma sistematica para avaliagdo de riscos, durante o
processo de selecdo de seus fornecedores. O objetivo desta avaliacdo €
considerar o nivel de risco que o potencial fornecedor pode oferecer para a

empresa.

Para isso a empresa utiliza uma lista de verificagcdo, que contém questdes
definidas como de seu interesse para a empresa, sendo estas questdes
relacionadas a qualidade, entrega, custo, meio ambiente e seguranca,
responsabilidade social, capacidade de fornecimento e custo e classifica cada
resposta com uma pontuacao considerada como indice de risco. As respostas

as questdes resultam no nivel de risco. Caso o risco seja classificado como alto
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e meédio, algumas acdes sdo recomendadas e tomadas antes da nomeacédo do
fornecedor. Existe um acompanhamento das acfBes recomendadas pela
organizacdo com o objetivo de verificar se o risco identificado pode ser

reduzido.

O Quadro 11 mostra os critérios para selecdo de fornecedores e uma sintese
das questbes avaliadas pela empresa do estudo de caso para gerenciamento

de riscos na cadeia de suprimentos.

Critério Itens a serem avaliados:
- Sistema de gestédo do fornecedor;

- Sistematica de programacdo de materiais (EDI);
1. Qualidade - Experiéncia de fornecimento para a industria automotiva;

- Plano de contingéncia em caso de interrupcdes de
fornecimento.
- Gerenciamento de residuos;

2. Meio Ambiente
- Licengas Operacionais.

- Atendimento as normas de seguranca aplicaveis a

3. Seguranca

operacao.

A Resibiiabilidae Soeial | Pollfuca c.ontra trabalho escravo e exploracao de méao-de-
obra infantil.

5. Custo - Custo de fornecimento

6. Capacidade - Capacidade produtiva em atendimento a demanda.

QUADRO 11 — CRITERIOS PARA SELECAO DE FORNECEDORES

Conforme mostra o Quadro 11, a empresa considera 6 critérios para selecao
de fornecedores, dentre eles, um exemplo € o critério Qualidade. Neste critério
sao avaliadas questbes referentes ao sistema de gestdo do fornecedor, plano
de contingéncia em caso de interrupcdes de fornecimento entre outras. Todas
as questdes definidas pela empresa para cada critério estdo estruturadas em
uma Lista de verificacdo onde € possivel classificar se o fornecedor atende,
atende parcialmente ou nao atende os requisitos definidos pela organizagao e
gera-se uma pontuacdo para cada resposta: 10 (atende), 5 (atende

parcialmente) e 0 (ndo atende).

O Quadro 12 mostra o exemplo da Lista de verificacdo utilizada pela empresa

do estudo de caso.
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Critério: Qualidade

Comentarios/A¢ao

Questde de Avaliagao Situacdo |Pontuagao Requerida

1.Existe plano de contingéncia para eventuais
problemas de forga maior que impecam o Atende
atendimento?

2. Existe uma politica da qualidade documentada

5 s ; 2 Atender parcial
(visdo, missdo, valores, manuais e procedimentos)? P

3. Os colaboradores conhecem o Sistema de
Gestdo da Qualidade e outros aplicaveis? Nao Atende
Descrever.

Resultado da Avaliagao

IAvaliacao de Risco (Classifica¢ao):

Somatoria de Pontos:

IAcdes Recomendadas:

QUADRO 12 — LISTA DE VERIFICACAO — AVALIACAO DE RISCOS EM FORNECEDORES

Conforme o Quadro 12, para cada questdo avaliada uma classificacdo de
atendimento ao requisito ou ndo deve ser definida e a pontuacdo sera
automaticamente gerada na Lista de verificacdo. Essa pratica se repete para
cada um dos 6 critérios de selecao definidos pela empresa, cada critério pode
conter mais de uma questao, no Quadro 12 apresentou-se alguns exemplos de

questdes para o critério Qualidade.

Ao final da Lista de verificagdo, conforme mostra o Quadro 12, existe um
sumario com o resultado da avaliacdo onde apresenta-se a classificagdo com
relacdo ao risco do fornecedor em processo de aprovacao: alto, médio e baixo
e também é possivel verificar a pontuacao final obtida pelo fornecedor apos
sua avaliagcéo. Para ser considerado apto para o fornecimento para a empresa
do estudo de caso, o fornecedor deve ser classificado como risco baixo, ou
seja, atingir uma pontuacdo minima de 300 pontos, sendo 0 maximo previsto
de 410 pontos na Lista de verificagdo. Caso seja classificado com risco médio e
alto, um plano de acgéo é estabelecido para melhoria, porém este fornecedor
nao pode seguir imediatamente para o processo de negociagdo comercial.
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No processo de gestdo de desenvolvimento de produto e processo, conforme
mostra o Quadro 10, verificou-se que a empresa possui uma sistematica
definida para analise dos riscos de cada projeto de desenvolvimento de
produto. Nesta andlise a empresa considera a criticidade do projeto em funcéo
de prazo, custos, caracteristicas do produto e processo a serem atendidas,
requisitos de clientes e outros critérios que sdo considerados como importante

para a organizacao, conforme mostra o Quadro 13.

Avaliacao de Riscos do Projeto

Questoes Resposta Comentarios/A¢ao Requerida

1. O tempo para desenvolvimento do projeto esta conforme o
historico de desenvolvimento, ou existe um prazo menor a0
definido pelo cliente?

2. Conforme a analise das especificacdes do produto,
existem especificagdo que ndo serdo atendidas?

3. Existe a necessidade de desenvolvimento de um novo
processo ou instalacdo de nova maquina/equipamento?

Resultado da Avaliacao de Risco do Projeto

Riscodo Projeto: | | Ato [ | Meédio | | Baixo

Frequéncia de acompanhamento deste projeto:

QUADRO 13 — MATRIZ DE INDICE DE RISCO DO PROJETO

Quadro 13 mostra um exemplo da matriz com o indice de risco do projeto que é
utilizada pela empresa do estudo de caso como ferramenta para Gestado de
Riscos no desenvolvimento de produto e processo. Esta matriz possui algumas
questbes relacionadas ao desenvolvimento do produto e processo, por
exemplo: tempo para o desenvolvimento do produto, atendimento as
especificacdes de produto definidas pelo cliente, necessidade de
desenvolvimento de um novo processo de fabricacdo ou instalagdo de nova
maquina ou equipamento, entre outras. Estas questbes sdo definidas pela

organizacdo como importantes para o processo e de acordo com as respostas
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fornecidas para cada projeto uma pontuacdo sera obtida e o nivel de risco do
projeto classificado. Com esta definicdo de risco por projeto: alto, médio e
baixo, uma tratativa diferenciada € estabelecida para cada desenvolvimento de
produto e processo, onde a frequéncia de acompanhamento deste projeto sera

maior para projetos com risco alto e médio.

No desenvolvimento de produto e processo também é aplicada a ferramenta
FMEA, para andlise dos potenciais modos de falhas relacionados ao projeto do
produto e projeto do processo. A utilizacdo desta pratica € um requisito minimo
para o setor automotivo, portanto € uma pratica de gestdo de riscos ja
incorporada pela empresa do estudo de caso. Para cada novo projeto forma-se
um time multifuncional na empresa que avaliam todos os possiveis modos de
falhas de produto e processo. Com o levantamento dos potenciais modos de
falha, acOes sdo estabelecidas para minimizar o risco identificado na FMEA.
Um acompanhamento das acdes definidas é realizado pela empresa com o
objetivo de avaliar a implementacéo e eficacia das acdes estabelecidas para a
reducdo do risco. Observou-se também que constantemente a empresa
retroalimenta a FMEA de produto e processo com 0s novos modos de falha,
alteracdo de ocorréncia e nivel de deteccdo de defeitos toda vez que existem
aclOes implementadas para melhoria dos processos e produtos, reclamacdes

de cliente, modifica¢des de processo e produto, por exemplo.

O Quadro 10 mostra ainda que no processo de gestdo de maquinas e
equipamentos, a organizagcdo possui uma sistematica para gerenciamento de
riscos para identificar equipamentos criticos em todo o processo de fabricagéo.
Observou-se gue para classificar os equipamentos criticos, a empresa avalia 0
historico de falhas, disponibilidade de equipamento e o tempo de reparo dos
mesmos. A organizacdo também utiliza a pratica de FMEA de Maquinas, para
analisar potenciais modos de falhas em novas maquinas e equipamentos,
mesmo este ndo sendo um requisito obrigatdrio para todos os clientes do setor
automotivo, a empresa ja utiliza esta abordagem como uma ferramenta de

gestao de riscos em seu processo, conforme mostra a Figura 23.
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MFMEA - Failure Mode and Effect Analysis (Machinery FMEA)

Processo: Montagem e solda de componente X e Y

Sistema: Montagem e solda de componentes XY para pintura

Equipamento: XPTO

Conjunto: Prensa de montagem

Equipe: Eng. Manutengao,
Manufatura, Produgéo,
Qualidade, Eng.Projetos

Emitido por: Eng. Manutencéo

Emissao: 01/09/2014

Revisdo: 15/09/2014

Resultado das a¢des

Requisitos S|¢ Causa(s) e (0] Controles | D
= q Modo de Efeito(s) EfI . Controles Controles Atuaisde [ E | N ~ A s|lol|bD
Funcég/do de L Mecanismo(s . C . P Acdes Responsavel e N
roceso Desempenh Falha | Potencial(is) [V | a e Atuais de o Atuais de Maquinas | T | P recomendadas raz0 . elcle
P P Potencial| daFalha(s) |E|s Prevengao Detecgéo de E|R p Acdes tomadas | | | | P
o] da Falha(s) R . ~ R
R]s Mitigagédo | C elrle
Voltagem de | Aquisi¢do de Esctgrl:te;:)elger
Sensor | Interromper a sensor ndo | sensor conforme Manutenca detectivo Eng. Estabelecido
ueimar opera %o 8 compativel [especificagdo do| 3 Nenhum o 9 (216 Verifica 5'0 Manutengdo controle preditivo 811|324
q perag com o fabricantes do Preventiva durantge Nov/2015 P ’
Receber o X | Executar o equipamento | equipamento preditivas.
eY para maodulo de
montagem | montagem
Frequéncia de Inspecéao visual x Estabelecer
Desgaste Manutenca - Eng. .
Sensor | Interromper a troca de sensor durante a preditiva para = Estabelecido
= 8 prematuro do L 1 ) = o} 6 [ 48 o Manutengéo " 811|324
quebrar operagao definida em liberagcdo da . verificar controle preditivo.
sensor - . Preventiva Nov/2015
procedimento linha desgaste.

FIGURA 23 — FMEA DE MAQUINA.
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Conforme mostra a Figura 23, na FMEA de Maquina, consiste da mesma
abordagem da FMEA de Processos, porém com o foco para a analise de
maquinas e equipamentos. Nele avalia-se uma fungdo do processo com
relacdo ao seu requisito de desempenho, posteriormente inicia-se a avaliacao
do modo de falha, como exemplo sensor queimar, apos isso se avalia o efeito
da falha e realiza-se a definicdo das causas e controles relacionados aos
potenciais modos de falha. Cabe também a empresa determinar acdes
preventivas para a reducdo dos riscos considerados significativos durante a

elaboragdo da FMEA de Maquina.

Por meio dos dados coletados durante o estudo de caso, e com base nos
requisitos minimos para a Gestéao de Riscos definidos na ABNT NBR ISO 9001.:
2015, Figura 13 (p.40), os resultados entdo foram analisados e discutidos,
conforme previsto na Figura 16 (p.44). Os seguintes resultados foram
observados:

A empresa possui uma pratica definida para a avaliacdo de riscos internos e
externos que sao relevantes para seu proposito (produtos, servicos e mercado
de atuacdo da empresa) e esta pratica possui um alinhamento com os
requisitos da ABNT NBR ISO 9001:2015. A pratica de avaliacdo de riscos é
realizada pela empresa durante a elaboracdo do planejamento estratégico do

negocio.

Com relacdo ao alinhamento dos riscos internos e externos da organizacéo
com os objetivos e metas da Qualidade, observou-se que existe uma relagcéo
entre eles, conforme apresentado no Quadro 14 proposto para esta discussao.
Este Quadro foi elaborado durante o desenvolvimento deste estudo de caso e
mostra uma matriz de correlacdo entre os riscos internos e externos avaliados
pela organizacdo durante a elaboracdo do planejamento estratégico e 0s
objetivos e as metas da qualidade definidos pela empresa, avaliados por meio

dos indicadores de desempenho do Sistema de Gestado da Qualidade.
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1. Mercados Abrangidos i XiXe
2. Analise dos Clientes (Previsao de produgéo) X X
3. Analise Regional (Projecées de crescimento de mercado) X
4. Analise dos Competidores - incluindo Aliangas de
X X X X
Fornecedores
5. Oportunidades de Crescimento X X X
§ 6. Participagées no Mercado X X X
:;::' 7. Critérios de Compra dos Clientes X X X
% 8. Fatores Chaves de Sucesso X XXX X
@ 9. Plano de Tecnologia de Produtos
% 9.1. Catalogo atual de Produtos X X
w
9.2. Necessidades futuras dos Clientes ou Mercado X OX
9.3. Tendéncias de Tecnologias de Produtos e de Processos de X X XXX XX XX X XX X X X X
Manufatura
9.4. Tecnologias dos competidores XX X XXX
9.5. Diferencas tecnolégicas entre patentes da empresa e dos
e XX XXX
competidores
10. Atendimento dos objetivos estratégicos x X X X X X X XXX X X X X
11. Competéncias Fundamentais da Organizagao X X
12. Vantagens competitivas de mercado e debilidades X X X
competitivas
@ 13. Iniciativas chaves para cobrir areas de debilidades da X X X
£ empresa
o}
£ |14.Impacto de agées da concorréncia e de tecnologias X X
¢ inovadoras
=
% 15. Problemas mais criticos e Oportunidades que a empresa X
w  enfrenta.
16. Impacto de problemas criticos com fornecedores da XX X X XXX
empresa.
17. Objetivos estratégicos para atingir a Visao e Missao. X XXXXX X
18. Sumario Financeiro com a projegéo de resultados X X X X X XX X X X X XX

QUADRO 14 — PROPOSTA DE MATRIZ DE CORRELAGAO DOS FATORES INTERNOS E

EXTERNOS X OBJETIVOS E METAS DA QUALIDADE

Na primeira coluna do Quadro 14 estdo 0s riscos internos e externos
considerados pela empresa e na primeira linha os indicadores de desempenho,
estabeleceu-se assim a correlagdo entre eles. O Quadro mostra que a maior
parte dos riscos internos e externos possui correlagdo com no minimo um
indicador do Sistema de Gestédo da Qualidade, por exemplo, o risco externo de
mercado abrangido é acompanhado por meio dos indicadores de volume de

vendas e lucratividade.

Esta relagdo apresentada no Quadro 14 mostra também que dentre os riscos
externos considerados pela empresa, o fator geografico, que avalia a
localizacdo da empresa, dos clientes e fornecedores e também condi¢cdes

climéticas e naturais nao foi considerado na anéalise de riscos. Estes fatores,
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conforme direcionamento da ABNT NBR ISO 9001: 2015 também devem ser
avaliados pelas organizacbes por possuirem impacto significativo para o
negocio. Mesmo em menor indice de ocorréncia estes riscos tem um impacto

significativo nas atividades de uma empresa.

Como parte do atendimento ao requisito de Gestado de Riscos da ABNT NBR
ISO 9001: 2015 os resultados dos dados coletados indicam que a organizacao
nao possui uma sistematica formalmente definida para a priorizacdo de riscos,
o critério para tratativa dos mesmos ainda é subjetivo, ndo ficando claro quais
sdo os riscos de maior impacto para a empresa. Esta priorizacao de riscos é
importante para que a empresa direcione as a¢cdes do Sistema de Gestdo da
Qualidade que devem ser priorizadas e possuem maior importancia para a

qualidade.

Na empresa em estudo sdo definidas acbes preventivas para os fatores
internos e externos, identificados no planejamento estratégico, acbes para o
atendimento ao plano operacional e também acdes para atender aos objetivos
e metas da qualidade. As acfes sdo definidas por cada gestor do processo de
acordo com as respectivas responsabilidades e definicbes da Diretoria,
atendendo assim o requisito da ABNT NBR ISO 9001:2015 que solicita o
alinhamento dos objetivos estratégicos com os objetivos do Sistema de Gestéo
da Qualidade.

Continuando a analise e discusséo dos resultados com relacédo a insercao da
Gestao de Riscos em todos os processos do Sistema de Gestdo da Qualidade,
na empresa em estudo os processos de gestdao de desenvolvimento de produto
e processo, gestdo da cadeia de suprimentos e gestdo de maquinas e
equipamentos, possuem sistematica estabelecida para a Gestdo de Riscos
associados as suas atividades conforme dados coletados. Estes processos
possuem praticas para a Gestdo de Riscos: identificacdo, andlise e
monitoramento dos riscos, as quais estdo implementadas na empresa e
desdobradas nas atividades dos processos. Dentre estas praticas estd a FMEA
de Produto e Processo, FMEA de MAaquinas, Lista de Verificacdo, indice de

Riscos.
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Cabe destacar que estas praticas implementadas na empresa estdo
relacionadas a necessidade do atendimento a ABNT NBR ISO/TS 16949:2009
e requisitos especificos das montadoras do setor automotivo, onde a empresa

tem a obrigatoriedade em atender.

A aplicacdo da FMEA de M&quinas é um diferencial para a empresa em
estudo, pois este ainda ndo € um requisito obrigatorio de clientes, € uma
tendéncia do setor automotivo para o gerenciamento de riscos na gestdo de
magquinas e equipamentos e a empresa se antecipou a esta necessidade

incorporando a FMEA de M&quinas como uma boa préatica no processo.

Dentre as discussdes deste estudo, de acordo com a ABNT NBR ISO 9001:
2015 é necessario que organizacao avalie a eficacia das acbes implementadas
para os riscos e oportunidades. Conforme os dados coletados, a empresa
acompanha por meio de reunibes de Staff e Diretoria, a implementagcéo e
eficacia das acbes definidas para riscos e oportunidades. Para os objetivos e
metas da qualidade a empresa realiza um acompanhamento mensal dos
indicadores de desempenho onde séo verificadas as acfes implementadas e

sua eficacia.

O planejamento estratégico e operacional tem acompanhamento periédico da
Alta Direcdo. Para a Gestdo de Riscos realizada nos processos da empresa em
estudo existe um acompanhamento de acbes definidas na FMEA, acdes
definidas durante a avaliacdo de risco com os fornecedores, projetos de
desenvolvimento considerados de risco alto, acbes estabelecidas para os
equipamentos criticos do processo de fabricacdo da empresa. Considerando
estas informacgdes, conclui-se que a empresa possui uma sistematica definida
para acompanhamento da implementacdo e eficacia das acbes para reducao
de riscos, pois a empresa monitora se as a¢des para reducdo de riscos foram

implementadas.

Como ultima questdo a ser analisada de acordo com o protocolo de pesquisa
do estudo de caso definido, discute-se sobre a utilizacdo de ferramentas e

técnicas para a Gestdo de Riscos na empresa em estudo. A utilizacdo de
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técnicas e ferramentas ndo é um requisito da ABNT NBR ISO 9001:2015,
porém pode ser uma boa pratica adotada pela organizacdo para suportar a
Gestao de Riscos nos processos da organizacdo. A empresa em estudo utiliza

para a identificacdo e analise de riscos:

e A FMEA de Processo e Produto no desenvolvimento de
produto/processo, por ja ser um requisito obrigatério para o setor

automotivo;

e A FMEA de Maguinas na gestdo de maquinas e equipamentos, uma
ferramenta pouco disseminada nas empresas em funcdo da
complexidade de aplicacdo, porém com uma ascensdo para se tornar

um requisito obrigatério para o setor automotivo;

e Lista de verificagcdo na gestdo da cadeia de suprimentos, que contribui
para que a empresa analise antecipadamente durante a qualificacéo de
novos fornecedores os itens que representam e sdo considerados como

um risco para o fornecimento.

e indice de Riscos no desenvolvimento de produto/processo e na gestio
da cadeia de suprimentos, que permite a classificacéo e priorizacado dos

projetos e fornecedores com relacéo aos riscos oferecidos a empresa.

Cabe destacar que estas ferramentas utilizadas pela empresa em estudo séo
as mesmas sugeridas na ABNT NBR ISO 31010: 2012 e na Risk Management
Standard. Para o processo de analise dos riscos internos externos, realizado
no planejamento estratégico da organiza¢do nao foi encontrada a utilizagédo de
ferramenta para priorizagdo dos riscos, nao existe uma sistematica

formalmente definida para priorizacéo de riscos.

De acordo com a analise e resultados discutidos neste Capitulo, destaca-se
gue a empresa possui uma estrutura ja implementada, ainda que de forma
implicita para gerenciamento de riscos em seus processos de gestdo em
atendimento a ABNT NBR ISO 9001: 2015. Um dos motivos desta estrutura ja
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implementada esta relacionada a necessidade do atendimento de requisitos

obrigatorios para o setor automotivo.

Também como resultado e contribuicdo deste estudo de caso, desenvolveu-se
um check list baseado no requisito de Gestdo de Riscos da ABNT NBR ISO
9001: 2015, que pode ser utilizado como um modelo de avaliacdo do Sistema
de Gestdo da Qualidade de uma organizacdo, que busca atender os requisitos
de riscos da ISO 9001. Este check list foi elaborado na etapa de planejamento
do estudo de caso juntamente com o protocolo de pesquisa do estudo e seguiu
como uma referéncia para a conducdo desta pesquisa, sendo finalizada e
validada a sua aplicacao ao final deste Capitulo.

A proposta do check list tem como objetivo servir de guia para a
implementacédo dos requisitos de Gestao de Riscos da ABNT NBR ISO 9001
2015.

O Quadro 15 foi proposto com base no requisito normativo 6.1 — Acdes para
Tratativas de Riscos e Oportunidades, definido na ABNT NBR ISO 9001: 2015.

A primeira coluna do Quadro 15 apresenta um roteiro com a descricdo do
requisito da norma a ser verificado, a segunda coluna do Quadro 15 apresenta
as questbes a serem observadas para atendimento de cada um destes
requisitos. Por meio do check list € possivel conduzir auditorias no Sistema de
Gestdo da Qualidade para avaliar a conformidade com a ABNT NBR ISO
9001:2015. O resultado apresentado no Quadro 15 prové a estrutura para
replicacdo deste estudo para trabalhos futuros, concluindo as etapas

planejadas para o estudo de caso.

O préximo Capitulo apresenta as conclusées e as propostas de trabalhos

futuros identificadas por meio desta pesquisa.
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Check List - Requisitos de Gestao de Riscos -
Baseado no Requisito 6.1 - Acoes para Tratativa de Riscos e Oportunidades da ISO 9001:2015

Item/Requisito da ISO 9001:2015 Lista de Verificacdo - Questoes a serem verificadas
- Verificar se a empresa possui uma sistematica para determinacéo de ocorréncias.
6.1.1 a - Como s#o determinadas as ocorréncias - Verificar se a empres considera as ocorréncias de origem interna e externa em seu planejamento
internas e externas (4.1 e 4.2) que sdo relevantes estratégico.

para o proposito da organizacéo e afetem os }Avaliar como a empresa determina o que s&o ocorréncias relevantes ou néo para seu proposito.
resultados do sistema de gestédo da qualidade? - Verificar como as ocorréncias identificadas possuem correlagdo com os resultados do sistema de gestéo
da qualidade.

- Avaliar se existe uma sistematica definida pela organizacéo para a identificacéo de riscos e
oportunidades.
~ Buscar de evidéncias do processo de identificado de riscos e oportunidades.

6.1.1 a - Como ocorre a identificacédo de riscos e
oportunidades na organizacéo?

6.1.1 b e c - Como é realizada a analise e : e . : . o o
D > ; : ; 0 = Verificar como os riscos e oportunidades identificados séo priorizados.
priorizacéo dos riscos e oportunidades identificadas: : i : Z ; ; .
N = Avaliar quais tipos de riscos séo considerados (origem interna e externa) pela empresa.
pela organizacéo? :

01,2 g &l 8 S|§temat|ca deﬂmc}a PR s - Verificar se existe uma sistematica definida para tratativa dos riscos identificados.
de acdes para os riscos e oportunidades

}Avaliar se todos os riscos e oportunidades identificados séo tratados e de que forma.

identificadas? ,

}Verificar se as acles definidas para a tratativa de riscos impactam de alguma maneira no sistema de
6.1.2 b -1 - Como é realizada a integracéo e gestéo da qualidade.
implementacéo de acdes nos processos de sistema - Avaliar se empresa possui uma sistematica para gerenciamento de riscos implementada em alguns
de gestdo da qualidade na empresa? processos ou atividades.

- Caso a empresa realize a gestéo de riscos em alguns processos e atividades, verificar como isto ¢ feito.
6.1.2 b - 2 - Existe uma sistematica para a - Avaliar como ¢ definida a avaliacéo da eficacia das acbes implementadas.

avaliacdo da eficacia das acdes implementadas? - Verificar se é levado em consideracéo se a acdo implementada eliminou ou reduziu o risco identificado.

- Verificar se a empresa utiliza alguma ferramenta para gestéo de riscos.
- Identificar qual ferramenta ¢ utilizada pela empresa.
- Avaliar em qual processo utiliza-se ferramenta para gestéo de riscos.

A empresa utiliza ferramentas para Gestéo de
Riscos?

QUADRO 15 — CHECK LIST — REQUISITOS DE GESTAO DE RISCOS DA ABNT NBR 1SO 9001:2015.
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5. CONCLUSOES

O objetivo deste trabalho foi identificar as principais questbes e adequacdes
necessérias para a implementacdo da Gestdo de Riscos, com foco no
atendimento aos requisitos da ABNT NBR ISO 9001: 2015. Para tanto, foi
proposto o desenvolvimento de um estudo de caso em uma empresa do setor
automotivo e elaborado um roteiro para diagnostico, sendo este um check list
para avaliacdo do atendimento aos requisitos de Gestdo de Riscos da ABNT
NBR ISO 9001: 2015.

O roteiro proposto para o estudo de caso foi eficaz e permitiu a identificacdo
das principais questdes e adequacfes necessarias para que a organizacao do
estudo insira a Gestado de Riscos no Sistema de Gestdo da Qualidade. Como
principal contribuicdo deste estudo para trabalhos futuros, esta o check list
desenvolvido para ser utilizado como um guia para avaliacdo do Sistema de
Gestdo da Qualidade com relacdo aos requisitos de Gestdo de Riscos, de
acordo com a ABNT NBR I1SO 9001:2015.

Dentre as principais questbes e adequacdes necessarias que foram
identificadas na empresa destacam-se: a necessidade de uma pratica formal
para a priorizacdo dos riscos identificados pela organizacdo; a oportunidade de
inserir a avaliagdo dos riscos externos relacionados aos fatores geograficos e
climaticos; a preparacdo da equipe de auditores para a interpretacdo e

avaliacao do atendimento ao requisito de Gestao de Riscos.

Destacam-se também as questdes relacionadas as praticas ja implementadas
pela organizagdo: sistematica para identificacdo e analise de riscos
estabelecida; alinhamento dos objetivos da qualidade e estratégicos da
organizacao para monitoramento dos riscos; utilizacdo de ferramentas para a
Gestdo de Riscos; abordagem da Gestdo de Riscos disseminada pelos
processos de gestdao de desenvolvimento de produto/processo, cadeia de

suprimentos e maquinas e equipamentos.
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Conclui-se do estudo de caso que a organizagdo possui uma abordagem para
Gestao de Riscos incorporada em seu Sistema de Gestdo da Qualidade como

parte de uma abordagem preventiva na empresa.

Para a literatura conclui-se que este estudo é importante, pois o conceito de
Gestao de Riscos inserido no Sistema de Gestao da Qualidade € um assunto
em ascensdo e com oportunidades com relacdo a aplicacdo e pesquisas a
serem exploradas pelos autores. A Gestdo de Riscos na Qualidade é uma
abordagem nova a qual necessita de maior disseminagdo nas pesquisas e

aplicacOes praticas.

Como sugestdes para desenvolvimento de trabalhos futuros relacionados ao
tema de estudo, este estudo destaca: a avaliagdo da implementacdo ou
adequacdo de um Sistema de Gestdo da Qualidade para atender a todos os
requisitos da ABNT NBR ISO 9001: 2015; e também o desenvolvimento de um
modelo para Sistema de Gestdo Integrada considerando a aplicagédo da ABNT
NBR ISO 9001: 2015, pois a nova versdo da norma tem como um dos objetivos

a aplicacao em sistemas de gestao integrada.
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